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Resumé 
Målsætningen for dette projekt er, at undersøge og identificere hvilke kulturelle og strukturelle 
muligheder og forhindringer, der kan have betydning for et styrket samarbejde mellem 
økonomiafdelingen og kommunikationsafdelingen i Holbæk kommune.  
Vores projekt skal ses som et pilotprojekt på den måde, at vi undersøger hvilke elementer der er i 
spil hvis et samarbejde skal etableres, men vi har afgrænset os fra at komme med mere konkrete 
løsnings- eller implementerings forslag. Vi gør brug af Edgar Scheins kulturteori og Henry 
Mintzbergs struktur teori for at identificere de faktorer, som er relevante ved etableringen af et 
styrket samarbejde. Vi har desuden gjort brug af semistrukturerede interviews med to chefer og seks 
medarbejdere fordelt på de to afdelinger. Vi gør endvidere brug af observationer og interne 
dokumenter fra kommunen som vores empiriske baggrund. Slutteligt konkluderer vi, at hvis et 
samarbejde skal etableres, skal de modsatrettede grundlæggende antagelser i de to afdelinger, samt 
nogle af de hæmmende strukturer tages i betragtning. 
 
Abstract 
The purpose of this project is to investigate and identify which cultural and structural opportunities 
and difficulties, that can be said to have an impact on a strengthened co-operation between the 
economic department and the communication department within Holbæk Kommune. The project is 
to be seen as a pilot project in the way, that we investigate which elements come into play if a 
greater degree of co-operation, between the departments, is to be established, but delimit ourselves 
from defining any concrete solution or implementation proposals. We make use of the culture 
theory defined by Edgar H. Schein and the structure theory by Henry Mintzbergs to identify the 
different factors, which are relevant for establishing a strengthened co-operation. We bring in semi-
structured interviews with two executives and 6 employees within the departments as our empirical 
background as well as observations and internal documentation from Holbæk Kommune. Lastly we 
conclude that if a co-operation is to be established between the departments, their set of opposing 
basic assumptions and structural differences is to be considered. 
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1.0 Indledning 
Med indførelsen af Strukturreformen i 2007, og den deraf ændrede fordeling af opgaver 
mellem kommuner, regioner og staten, pålægges kommunerne i dag et langt større antal 
opgaver end tidligere. Kommuner er i dag, med den voksende opgavemængde, blevet 
utroligt komplekse organisationer, med tusinder af medarbejdere. De kommunalt ansatte 
strækker sig lige fra kommunaldirektøren, over de mange koordinerende afdelinger, og i 
sidste ende ud til hver eneste gartner eller pædagog, som udfører de kommunale 
opgaver. Med de mange opgaver, og samtidigt voksende krav til effektivitet, har 
kommunerne i dag en kæmpe opgave i at administrere, specialisere og effektivisere 
arbejdsgangen for at sikre borgerne det højest mulige serviceniveau. Dette medfører et 
naturligt pres på de politikere, der vælger at engagere sig i lokalpolitik, og i sidste ende 
vælges til at beslutte, hvorledes denne administration og effektivisering af de 
kommunale opgaver skal udføres. Kommunerne er selvstyrende enheder, hvis højeste 
beslutningsorgan er byrådet. Byrådet træffer, inden for den lovmæssige ramme, 
beslutninger for, i hvilken retning kommunen skal styres, og hvordan det kommunale 
budget skal prioriteres. Det er derfor vigtigt, at de politikere der sidder i byrådet, er 
opdateret med de nyeste tal, informationer og analyser for, hvordan tilstanden ser ud på 
de forskellige politikområder, når de skal træffe beslutninger. Dette er et omfattende 
stykke arbejde og kræver en stor arbejdsindsats fra såvel organisation som 
lokalpolitikere, og der er noget, der tyder på, at denne arbejdsmængde er blevet for stor. 
Ifølge Djøfbladet A, som i samarbejde med avisen Kommune, har udarbejdet en 
spørgeskemaundersøgelse blandt landets lokalpolitikere, så ”…synes fire ud af ti 
kommunalpolitikere, at de får for meget læsestof. Seks ud af ti må enten helt eller delvist 
opgive at sætte sig ind i materiale fra andre udvalg end dem, de selv sidder i. Og tre ud 
af ti mener, at en del af den information, de får fra embedsmændene, er irrelevant” 
(Djøfbladet A). Dette medfører, at politikerne i en række tilfælde tager beslutninger ud 
fra et ikke fuldt ud oplyst grundlag.  ”Der er jo ingen politikere, som orker at læse 300 
siders høringssvar fra 60-70 daginstitutioner. Det er fysisk umuligt” siger Jørn 
Lehmann Petersen (ibid.).  I takt med at kommunerne er blevet pålagt et større antal 
opgaver, er kompleksiteten af disse vokset. Som professor ved Syddansk Universitet 
Ulrik Kjær beskriver, handler kommunalpolitik; “…ikke længere bare om, hvorvidt der 
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skal gadebelysning på den ene eller den anden vej, eller om der skal laves en cykelsti i 
år eller næste år. Der er tale om nogle meget komplekse problemstillinger…” 
(Djøfbladet A). Dette underbygges af tidligere borgmester i Sønderborg Jens Lehmann 
Petersen, der beskriver problemstillingen; ”Vi har ikke tid nok til at sætte os ordentligt 
ind i tingene, og sagskompleksiteten er blevet så stor, at vi har svært ved at gennemskue 
det, vi skal træffe beslutninger om.” (ibid.). Det kan være en alvorlig demokratisk 
problemstilling, hvis materialet lokalpolitikerne, skal sætte sig ind i, er så kompliceret, 
at de ikke har mulighed for at sætte sig ind i de sager, de træffer beslutninger om.  
Politikerne kan således risikere at træffe beslutninger, der går mod egen overbevisning. 
 
1.1 Problemfelt 
I forlængelse af indledningen og spørgsmålet omkring kompleksiteten af det materiale, 
som politikerne træffer beslutninger ud fra, vil følgende afsnit redegøre for, hvad der 
kan ligge til grund for denne problemstilling.  
Under vores indledende observationer, til dette projekt, medvirkede vi til en fælles 
personaledag hos Holbæk Kommune, som havde til formål at styrke kendskabet til de 
forskellige afdelinger og arbejdsområder i kommunen, ved brug af en forberedt 
arbejdspladsfortælling fra hver afdeling. Til personaledagen, som havde sloganet 
”Holbæk Kommune – Vores arbejdsplads” overhørte vi chefen for kommunens 
økonomiafdeling fortælle, at han i en række sammenhænge godt kunne ønske sig et 
tættere samarbejde med kommunens kommunikationsafdeling. Dette fordi at 
økonomiafdelingen, ifølge økonomichefen, ofte har problemer med den 
formidlingsopgave, det er at “oversætte” komplekse økonomiske og regnskabstekniske 
problemstillinger til politikerne. Det kan være problematisk at forstå de meget 
specialiserede og videnstunge analyser fra en specialiseret økonomiafdeling for en 
lægmand i byrådet, der ikke nødvendigvis har en lang videregående uddannelse eller 
stor økonomisk indsigt. Det kan således have utilsigtede konsekvenser, hvis 
byrådsmedlemmer træffer beslutninger på baggrund af analyser, de ikke har forstået 
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pga. kompleksitet og fagtermer. Derfor har de forskellige stabsafdelinger i kommunen 
en vigtig formidlingsopgave i at videregive forståelige informationer til politikerne.  
Vi observerede til personaledagen, at økonomiafdelingen og kommunikationsafdelingen 
havde meget forskellige tilgange og præsentationer af deres arbejdspladsfortællinger til 
personaledagen. Vi mener derfor, at det vil være væsentligt at undersøge, hvilke årsager 
der kan være til afdelingernes forskellige måder at løse opgaven på. Det vil derfor give 
mening, at lave en kulturanalyse af de to afdelinger for at finde ud af, hvorledes 
forskelligheder mellem afdelingerne kan have indflydelse på et samarbejde. Derudover 
observerede vi til personaledagen, at de forskellige medarbejdere ikke kendte hinanden 
på tværs af afdelingerne, og ikke var sikre på, hvordan de forskellige afdelinger 
arbejder, og hvilke funktioner de varetager. På baggrund af ønsket om et styrket 
samarbejde, undrer vi os over hvorfor økonomiafdelingen og 
kommunikationsafdelingen ikke kender hinandens afdelingers funktioner og 
kompetencer. Baggrunden for dette vil derfor være væsentlig at undersøge, hvorvidt 
kommunen og afdelingernes struktur kan have betydning for et samarbejde. 
Således vil vi med brug af organisationsteoretikeren Edgar H. Scheins kulturteori, jf. 3.1 
Edgar H. Schein, undersøge hvilke elementer i afdelingernes kulturer, der er vigtige at 
medtænke og være opmærksomme på, hvis et samarbejde skal styrkes. Derudover vil vi 
undersøge, hvorvidt de interne strukturer i kommunen og i afdelingerne kan hæmme 
eller fordre et samarbejde mellem de to afdelinger. Dette vil vi gøre ud fra Henry 
Mintzbergs strukturteori, jf. 3.2 Henry Mintzberg.  
Vi vil således undersøge, hvilke kulturelle og strukturelle faktorer, der kan have 
betydning for et styrket samarbejde mellem økonomiafdelingen og 
kommunikationsafdelingen i Holbæk Kommune. Dette for at gøre formidlingen mere 
tilgængelig i forhold til økonomiafdelingens komplekse og fagtekniske 
problemstillinger til politikerne. Dette for at bidrage til at politikerne kan træffe 
beslutninger på et fuldt ud oplyst grundlag. Dette leder os frem til følgende 
problemformulering: 
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1.2 Problemformulering 
 
Hvilke kulturelle og strukturelle faktorer kan være henholdsvis fordrende og 
hæmmende for et styrket samarbejde mellem økonomiafdelingen og 
kommunikationsafdelingen i Holbæk Kommune? 
 
 
1.2.1 Uddybning af problemformulering 
Da vi både ønsker, at undersøge afdelingernes kultur og struktur har vi valgt, at lave en 
todelt analyse, hvilket betyder, at de kulturelle og strukturelle aspekter vil blive 
analyseret i to separate afsnit, jf. 5.1 Kulturanalyse og 5.2 Strukturanalyse. Herefter vil 
vi sammenholde og konkludere, hvilke faktorer der kan være fordrende og hæmmende i 
forhold til et styrket samarbejde mellem de to afdelinger. I forhold til et styrket 
samarbejde mener vi et samarbejde, hvori der i højere grad trækkes på hinandens 
kompetencer, end tilfældet er i dag. Vi har valgt at lave en todelt analyse, fordi de to 
aspekter analyseres ud fra to forskellige teoretikere.  
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1.3 Begrebsdefinitioner 
Vi anvender en række begreber i projektet, som vi mener, er vigtige at definere præcist, 
så der ikke opstår tvivl om, hvad vi mener, begreberne indeholder, og derfor hvad der 
undersøges.  
Kultur 
I forbindelse med vores analyse af afdelingernes kultur har vi adopteret Scheins 
definition af begrebet. Definitionen på begrebet vil derfor fremgå i 3.1.1 Definition af 
kulturbegrebet. 
Struktur 
I forbindelse med vores analyse af afdelingernes struktur har vi adopteret Mintzbergs 
definition af begrebet. Definition på begrebet vil derfor fremgå i 3.2.1 Definition af 
strukturbegrebet. 
Samarbejde 
Med inspiration fra Lauvås og Lauvås har vi defineret begrebet samarbejde, som en 
systematisering eller organisering af forskellige aktører i forhold til en problemstilling, 
der hjælper og tilpasser sig og ikke modvirker hinanden. Samarbejdets formål er, at 
opnå synergieffekter, altså at samarbejdet forstærker samarbejdets aktører, så den 
samlede effekt af resultaterne bliver bedre end hver enkelt aktør kunne have gjort alene 
(Lauvås & Lauvås 1998: 55f). Det er vigtigt at påpege, at når vi taler om styrket 
samarbejde i projektet, mener vi et samarbejde, hvori der, i højere grad, trækkes på 
afdelingernes forskellige kompetencer, end tilfældet er i dag. 
Hierarki 
Hierarki definerer vi som et magtsystem eller en rangorden, hvor nogle medarbejdere er 
underordnet andre medarbejdere i organisationen. 
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1.4 Afgrænsning 
Vi vil i dette afsnit redegøre for, hvilke afgrænsninger vi har valgt at foretage for at 
præcisere projektets erkendelsesinteresse. 
Projektet vil have karakter af et pilotprojekt, da analysen vil undersøge kulturelle og 
strukturelle faktorer, som afdelingerne skal være opmærksomme på i forbindelse med 
en styrkelse af et samarbejde. Vi afgrænser os dermed fra, at beskæftige os med, 
hvordan lederne i afdelingerne mere konkret skal løse evt. problemer i forhold til 
kulturene og strukturerne, samt hvilken rolle lederne spiller i en mere konkret 
forandringsproces.    
Når vi, i projektet, taler om Holbæk Kommune, er der tale om kommunens byråd, 
direktion og alt hvad der er placeret under direktør Erik Kjærgaard Andersen i 
organisationsdiagrammet i Bilag 11. De resterende dele af kommunen afgrænser vi os 
derfor fra. Dette er valgt fordi, der i projektet, er fokus på økonomiafdelingen og 
kommunikationsafdelingen, som er placeret under denne direktør. 
Projektet vil være fokuseret omkring børneteamet i Holbæk Kommunes 
økonomiafdeling samt kommunens kommunikationsafdeling. Dette er valgt på 
baggrund af den tidsmæssige ramme og mulige empiriindsamling.  
Derudover har vi valgt at afgrænse os til at benytte Scheins kulturteori og Mintzbergs 
strukturteori, jf. 3.1 Edgar H. Scheins kulturteori og 3.2 Henry Mintzbergs strukturteori. 
Vi benytter dermed teorierne, som vores teoretiske perspektiv, hvorfra vi analyserer 
vores indsamlede empiri. Valget af teori har betydning for projektets design og 
resultater.  
I forbindelse med valget af Scheins kulturteori og Mintzbergs strukturteori afgrænser vi 
os til at afkode afdelingernes kulturer og strukturer. Vi afgrænser os dermed fra Scheins 
ledelse og styringsperspektiv, jf. figuren i 3.1.2 De tre kulturniveauer.  
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2.0 Metode 
Vi har gennem projektet taget en række metodiske valg, som i dette kapitel vil blive 
præsenteret. Kapitlet vil indeholde beskrivelser af vores valg i forhold til de anvendte 
teorier, den indsamlede empiri og vores benyttede analysestrategi. Disse valg har haft 
betydning for alle elementer i projektprocessen, og derfor også analyserne og 
konklusionerne i projektet. Det vil fremgå af de enkelte afsnit, hvilken betydning de 
forskellige valg har haft. Afslutningsvis i kapitlet vil projektets design være illustreret.  
 
2.1 Valg af teori 
I dette afsnit vil vores valg af teorier blive beskrevet, jf. 3.0 Teori, samt forklaret 
hvordan teorierne vil blive benyttet i vores todelte analyse. Teoriernes 
videnskabsteoretiske udgangspunkt vil ligeledes blive beskrevet. Afslutningsvis vil der 
være kritik af de valgte teorier. 
 
2.1.1 Edgar H. Scheins kulturteori 
Edgar H. Schein er tidligere professor på MIT Sloan School of Management, og anses 
som en af organisationspsykologiens stiftere. Scheins kulturteori er valgt på baggrund af 
teoriens anvendelighed. Når organisationer skal lave ændringer, er kultur, ifølge Schein, 
vigtigt at indtænke i processen, da ændringer ellers i højere grad kan møde modstand fra 
medarbejderne. Det betyder dermed, at viden om afdelingernes kulturer er vigtig, hvis et 
nyt, styrket og mere effektivt samarbejde, mellem Holbæk Kommunes økonomiafdeling 
og kommunikationsafdeling, skal etableres, da vi ser dette som en ændring i 
arbejdsgangen. Holbæk Kommune har tidligere anvendt Scheins kulturteori til arbejde i 
forhold til kommunens kultur, og vi mener derfor, at Scheins teori har en god 
forklaringskraft i praksis. Teorien er derfor valgt i samarbejde med cheferne for de to 
afdelinger. Definitionen af kulturbegrebet og beskrivelsen af teorien vil blive 
præsenteret i 3.1 Edgar H. Scheins kulturteori. Teorien vil endvidere blive benyttet i 
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analysen af økonomiafdelingen og af kommunikationsafdelingens kulturer, jf. 5.1 
Kulturanalysen. Forskelligheder og ligheder vil derefter blive sammenholdt, jf. 5.1.6 
Sammenfatning. 
 
2.1.2 Henry Mintzbergs strukturteori 
Henry Mintzberg er professor på Management Studies på McGill University i Montreal 
i Canada. Mintzberg har siden 1968 været professor på dette universitet, hvor han har 
beskæftiget sig med ledelse, strategidannelse og forskellige former for organisationer. 
Sidstnævnte er den anvendte del i dette projekt. Mintzberg har i sin teori benyttet sig af 
andre forskeres undersøgelser, observeret strukturer, omgivelser og tendenser i forhold 
til organisationer. Disse bruger han til at opstille sine forskellige organisationsformer. 
De forskellige organisationsformer skal betragtes som idealformer til en given 
virksomheds kompleksitet og arbejdsopgaver. Vi vil bruge Mintzbergs teori til at 
vurdere, hvorvidt Holbæk Kommunes to afdelinger er opdelt hensigtsmæssigt i forhold 
til samarbejde. Mintzberg har endvidere et anvendeligt begrebsapparat, som gør os i 
stand til at identificere strukturerne i kommunen og i afdelingerne.  
Et kritikpunkt ved Mintzberg er, at der ikke tages højde for kulturene i organisationer i 
hans teori, hvilket er et centralt element i moderne organisationsteorier.  
Til dette kritikpunkt bruger vi således Scheins teori, og inddrager på den måde 
kulturperspektivet i vores analyse af organisationen. 
 
2.1.2.1 Schein og Mintzbergs videnskabsteoretiske udgangspunkter 
I forhold til Schein og Mintzbergs videnskabsteoretiske udgangspunkter, forstår vi 
begge teorier ud fra et funktionalistisk perspektiv. Vi forstår derfor deres ontologiske 
udgangspunkt som, at handlinger kan ses som egenskaber ved den virkelighed vi 
undersøger, og at denne virkelighed eksisterer uafhængigt af vores erkendelse af den 
(Fuglsang 2007: 116). Sociale handlinger og strukturer ses og forstås, som de 
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strømninger der er i organisationen og samfundet generelt. Medarbejdernes handlinger 
og udtalelser kan derfor forstås med baggrund i kommunens bagvedliggende 
strømninger, som kultur og struktur (Andersen 2007: 235). Menneskelige handlinger 
kan være styret af mange forskellige årsagssammenhænge, og bunder således i tidligere 
erfarede situationer. Denne tilgang kan vi se afspejlet i Scheins teori, da han har fokus 
på medarbejdernes fælles kognitive skemaer til at definere handlemønstre, jf. 3.1.1 
Definition af kulturbegrebet.  
Verden er, ifølge funktionalismen, opdelt i underliggende systemer og mønstre, som er 
bestemmende for individets handlinger. Sådanne systemer findes overalt, og derfor skal 
der, i f.eks. en kommune, være et sæt af fælles værdibegreber og handlingsmønstre, som 
fungerer som en forudsætning for at, f.eks. ansatte i en kommune, kan arbejde og 
fungere sammen. Disse fælles værdier gør, at medarbejdere ikke misforstår hinanden. 
Medarbejdere indgår i disse fælles værdier ved at gennemgå en socialiseringsproces, 
hvor medarbejdere lærer at arbejde og fungere med de andre kollegaer i de værdier og 
normer, der hersker. For at en organisation kan fungere, er det vigtigt, at rollerne blandt 
medarbejderne er klare. Det bliver de ved, at forventningerne til hinanden indgår i et 
normativt system som baserer sig på en række accepterede normer og værdier (Fuglsang 
2007: 120ff).  
 
2.1.2.2 Kritik af Schein og Mintzberg 
Her følger vores kritik af de to teorier, vi har valgt at benytte i dette projekt. Vores kritik 
vil tage udgangspunkt i deres funktionalistiske tilgang.  
Ifølge Fuglsang forstås handlinger som gensidigt definerende og afhængige. Denne 
forståelse kan kritiseres, for at den menneskelige frie vilje bliver negligeret i forhold til, 
at forskellige mønstre i samfundet determinerer menneskets handlemuligheder 
(Fuglsang 2007: 117). Dette kommer til udtryk i Scheins kulturteori ved, at 
medarbejderne ikke kan se nøgternt på organisationsforandringer samt fokusset på, at 
medarbejdere altid yder modstand mod større forandringer som udfordrer deres 
grundlæggende antagelser, hvilket kan ses som en indskrænkning af handlemuligheder 
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på baggrund af sociale mønstre, jf. 3.1.1 Definition af kulturbegrebet. Hos Mintzberg 
ser vi også, hvordan organisationsstrukturer kan opdeles, så de passer til enhver 
organisation. Dermed har begge teorier en grad af universalistisk og statisk syn på 
menneskelig handlen, og efterlader derfor ikke meget plads til fri vilje og innovation, 
hvilket også er et af de grundlæggende kritikpunkter ved funktionalismen (Andersen 
2007: 259f). På trods af denne kritik kan det give mening at benytte Scheins kulturteori, 
fordi der altid er bestemte forventninger til forskellige roller i en organisation. Der kan 
derfor argumenteres for, at der er en begrænset bevægelsesfrihed eller fri vilje i 
forskellige roller. Derudover kan det give mening at benytte Mintzbergs strukturteori, 
fordi teorien, på trods af kritikken, kan give et billede af, hvordan kommunen og 
afdelingerne er struktureret. 
 
2.2 Valg af empiri 
I dette afsnit vil vores empiri blive begrundet, og endvidere redegøres der for, hvordan 
empirien bliver benyttet i analyserne af afdelingernes kulturer og strukturer. Indholdet 
af empirien vil blive præsenteret senere i 4.0 Empiri. 
Empirien i projektet er af kvalitativ karakter, og vil blive benyttet til at undersøge 
økonomiafdelingen og kommunikationsafdelingens kulturer samt kommunens og 
afdelingernes strukturer.  
Vi har, på den baggrund, valgt at lave observationer af afdelingerne og kvalitative 
interviews med cheferne, fra både økonomiafdelingen og kommunikationsafdelingen, 
samt relevante medarbejdere i hver afdeling. Inden vores undersøgelser gik i gang, blev 
vi inviteret med til en personaledag for afdelingerne i Holbæk Kommune for at stifte 
bekendtskab med dem og finde problemstillinger til projektet. 
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2.2.1 Observation til personaledag 
Vi havde før personaledagen haft indledende samtaler med chefen for Strategi og 
Analyse-afdelingen i Holbæk Kommune for at finde interessante problemstillinger i 
kommunen, og blev derfor inviteret med til personaledagen. Vores observationer til 
personaledagen blev benyttet til at finde og konkretisere problemstillinger i kommunen, 
som kunne være interessante at undersøge. Vores observationsstrategi bliver 
præsenteret i 2.3 Observationsstrategi. Observationen vil ligeledes blive benyttet i 
kulturanalysen, jf. 5.1 Kulturanalysen.   
 
2.2.2 Observation af afdelingerne 
Observationsstrategien i forbindelse med observationen af afdelingerne og afdelingernes 
medarbejdere bliver ligeledes præsenteret i 2.3 Observationsstrategi. Vi valgte at 
foretage disse observationer for at øge forståelsen af afdelingerne, og bidrage til 
kulturanalysen, jf. 5.1 Kulturanalysen.  
 
2.2.3 Interview med økonomichef og kommunikationschef 
Interviewene med økonomichefen Claus og kommunikationschefen Gudrun fungerer 
som informantinterviews, hvor de fortalte os om deres afdelinger, deres funktioner, og 
hvilke problemer de oplever. Derudover hvordan de og deres medarbejdere arbejder og 
fungerer i hverdagen. Vi har, i høj grad, benyttet interviewene som udgangspunkt og 
baggrundsviden til at lave interviewene med deres medarbejdere (Kvale 1997: 214). 
Cheferne for afdelingerne er vigtige i forhold til kulturen i afdelingerne, da de, i høj 
grad, er bærer af kulturen, og at det er dem, der, ifølge Schein, skal tage initiativ til 
forandringer, jf. 3.1.1 Definition af kulturbegrebet. Interviewene vil derfor også blive 
brugt som en central del af empirien til vores to analyser af afdelingernes kultur og 
kommunen og afdelingernes struktur, jf. 5.1 Kulturanalysen og 5.2 Strukturanalysen.  
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2.2.4 Interview med børneteamet i økonomiafdelingen 
Børneteamet i økonomiafdelingen blev udvalgt, i samarbejde med afdelingens chef 
Claus, som værende repræsentativ for afdelingen. Dette pga. teamets anciennitet og 
opgaver. Ancienniteten spænder fra to måneder til seks år, og 
gennemsnitsansættelsesperioden i afdelingen er på ca. to år. Opgaverne i afdelingen 
ligner hinanden, og alle teams har derfor formidlingsopgaver til politikerne. Claus 
mente desuden, at børneteamet var et fint eksempel på et team, der kunne drage fordel 
af et styrket samarbejde med kommunikationsafdelingen. 
 
2.2.5 Interview med medarbejdere i kommunikationsafdelingen 
Interviewpersonerne fra kommunikationsafdelingen blev udvalgt, i samarbejde med 
afdelingens chef Gudrun. Interviewpersonerne blev ligeledes udvalgt pga. deres 
repræsentative egenskaber for afdelingen. Ancienniteten spænder fra et år til 12 år. 
Derudover blev de udvalgt på baggrund af deres kompetencer, da det var dem Claus 
efterspurgte i forhold til samarbejde.  
 
2.3 Observationsstrategi 
Vi vil i dette afsnit præsentere vores observationsstrategi. Vi har benyttet observation til 
Holbæk Kommunes personaledage og i afdelingerne i forbindelse med analyse af 
økonomiafdelingen og kommunikationsafdelingens kulturer, jf. 5.1 Kulturanalyse. Alan 
Bryman præsenterer i Bryman 2008 fem forskellige måder at observere på. Disse fem 
måder kaldes struktureret eller systematisk observation, deltagende observation, 
ikkedeltagende observation, ustruktureret observation og simpel eller konstrueret 
observation (Bryman 2008: 257). Vi vil i det følgende redegøre for, hvilke former for 
observation vi har benyttet i vores observation til personaledagen og i afdelingerne, og 
hvilken betydning det har haft for vores projekt. 
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2.3.1 Personaledagen 
Til personaledagen var alle afdelinger på Holbæk Kommune repræsenteret. De delte sig 
i grupper, så alle afdelinger var repræsenteret i alle grupper. Før personaledagen havde 
alle afdelinger fået til opgave, at lave en arbejdspladsfortælling om deres afdeling, hvori 
de skrev om deres kompetencer, arbejdsopgaver og værdier. Vi valgte derfor, at følge en 
af disse grupper for at høre om deres fortællinger og oplevelser i forhold til deres 
afdelinger i kommunen. På skift fremlagde og fortalte gruppens medlemmer om hver 
deres afdeling, hvad de synes, de var gode til, mindre gode til, og hvilke problematikker 
de står overfor. Alle havde mulighed for at stille spørgsmål undervejs, hvilket blev 
benyttet. Vi havde derfor også mulighed for at stille opklarende spørgsmål. Vi mener 
derfor, at vores observation har karakter af deltagende observation. Dette var vores 
første kontakt med bl.a. økonomiafdelingen og kommunikationsafdelingens chefer og 
medarbejdere. Det var derfor positivt, at vi havde mulighed for at stille opklarende 
spørgsmål, så vores spørgsmål, der opstod undervejs, kunne blive besvaret.  
Da vores observation af gruppen blev brugt til at identificere problemstillinger i Holbæk 
Kommune, som vi kunne arbejde videre med, valgte vi samtidig at indsamle så meget 
data som muligt, og det har derfor også karakter af ustruktureret observation. Dette valg 
foretog vi, fordi vi var tidligt i processen, og derfor ikke havde vores problemstillinger 
på plads. Det var derfor vigtigt, at få så meget data som muligt, så vi kunne få et 
overblik over, hvilke problemstillinger, der kunne være interessante for vores projekt.  
Bryman redegør for en række punkter, der kendetegner deltagende observation og vores 
rolle som observatører (Bryman 2008: 402f). Vi var en del af den sociale ramme i en 
periode og fulgte gruppens adfærd i den ramme. Samtidig deltog vi i samtaler og 
spurgte uddybende ind til deres fortællinger. Efter observationerne lavede vi interviews 
med cheferne for økonomi- og kommunikationsafdelingerne for at skærpe vores 
problemstillinger, og få yderligere informationer, som vi ikke nødvendigvis kunne 
indsamle gennem observation, om deres afdelinger. Observationen til personaledagen 
har givet det første indtryk af kommunen og afdelingerne. For at udvikle vores 
forståelse af afdelingerne, samt indsamle empiri til kulturanalyse, jf. 5.1 Kulturanalysen, 
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valgte vi at observere yderligere i henholdsvis økonomiafdelingen og 
kommunikationsafdelingen. 
 
2.3.2 Økonomiafdelingen & kommunikationsafdelingen 
Formålet med observationerne var, at udvikle vores forståelse af afdelingernes kulturer 
med fokus på afdelingernes artefakter. Vi havde derfor fokus på, hvordan de arbejder, 
taler med hinanden, hvordan de klæder sig, og hvordan rummets udseende og ydre er 
udsmykket, jf. 3.1.2.1 Artefakter. 
Observationerne i afdelingerne havde karakter af en ikkedeltagende observation, da vi 
som observatører ikke deltog i noget i forhold til den sociale ramme. Observationerne 
var derfor mere strukturerede og systematiske end observationen til personaledagen 
(Bryman 2008: 257). Denne form for observation blev valgt i forsøget på ikke at blande 
os i den sociale ramme og ikke at påvirke nogen. Vi forsøgte derfor at være så neutrale 
og ”usynlige” som muligt. En af forskellene mellem denne observation og 
observationen til personaledagen ses i, at vi, med hensyn til observationen af 
afdelingerne, havde en observationsplan. Vi gjorde det derfor klart for os selv inden 
observationerne, hvad vi skulle fokusere på. Derudover lavede vi, inden observationen, 
et simpelt system med en række forskellige fokusområder, så observationen ikke blev 
uoverskuelig og forvirrende at benytte. Vi valgte denne type af observation, fordi vi på 
dette tidspunkt havde konkretiseret vores problemstillinger yderligere, og derfor var 
mere bevidste omkring, hvad der ville være relevant at observere.  
 
2.4 Interviewmetode 
Dette afsnit skal bidrage med en forståelse af, hvordan vi har lavet vores interviews, og 
hvilke valg vi har taget i forbindelse med forberedelserne, udførelsen og bearbejdningen 
af dem. 
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I alle vores interviews har vi valgt at lave en fleksibel spørgeramme, og benytte den 
type af interview, som Steinar Kvale kalder det halvstrukturerede livsverdensinterview 
(Brinkmann & Tanggaard 2010: 35). Gennem interviewene forsøger vi, at få viden og 
informationer om interviewpersonernes arbejdsliv og oplevelser af økonomiafdelingen 
og kommunikationsafdelingen. Den fleksible spørgeramme åbner for muligheden for, at 
interviewpersonerne bidrager med nye perspektiver og problemstillinger, som vi ikke på 
forhånd havde identificeret (Kvale 1997: 129).  
Alle vores interviews har karakter af narrative interviews, da interviewene fokusere på 
interviewpersonernes fortællinger og historier (Kvale & Brinkmann 2009: 173ff). 
Fælles historier er en del af det Schein lægger vægt på i sin teori, hvilket gør denne 
form for interview relevant for projektet. Gennem interviewene spørger vi både direkte 
ind til bestemte historier, og oplevelser, og mere indirekte til, hvordan 
interviewpersonernes generelle holdninger og oplevelser er (ibid.). 
Før udførelsen og bearbejdningen af vores interviews har vi forsøgt at forberede os 
grundigt, for at optimere deres kvalitet og brugbarhed i projektet. Vi har derfor forsøgt 
at følge Kvales syv faser for en interviewundersøgelse. De syv faser er en idealiseret 
proces, og der vil dermed naturligvis være afvigelser derfra.  
Inden interviewene har vi, i tematiseringsfasen, så vidt muligt formuleret vores 
erkendelsesinteresse og problemstillinger. Derefter har vi, i designfasen (ibid.: 122), 
lavet vores fleksible spørgeguide (Bilag 1), som er lavet med udgangspunkt i at besvare 
vores problemstillinger, jf. 1.2 Problemformulering. Interviewene med økonomichefen 
Claus og kommunikationschefen Gudrun blev lavet først, og de var derfor med til at 
fokusere vores problemstillinger og give os viden omkring afdelingernes 
sammensætning og funktion. Derefter lavede vi interviewene med deres medarbejdere. 
Alle interviewene blev lavet på baggrund af fleksible interviewguides (Bilag 1), og har 
til formål at undersøge afdelingernes kultur og struktur, samt besvare hvilke faktorer, 
der kan have betydning for et styrket samarbejde mellem de to afdelinger. Efter 
interviewene transskriberede vi dem for at lette brugen af dem. I den forbindelse har vi 
valgt at undlade øhh-lyde og lignende, da interviewene ikke bruges til en sproglig 
analyse (Kvale & Brinkmann 2009: 203). I forbindelse med transskriberingen af 
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interviewene stod vi med valget om, hvorvidt interviewpersonerne skulle være 
anonyme. Da interviewpersonerne ikke udleverede personfølsomme oplysninger eller 
lignende, aftalte vi med dem, at deres rigtige navne gerne måtte fremgå i projektet. 
Ydermere kan flere af personerne findes gennem en simpel googlesøgning, hvilket også 
overflødiggør anonymitet. Vi har i forbindelse med analysen af interviewene valgt at 
lave en kodning af dem, hvilket bliver beskrevet i 2.5 Kodning. Kodningen er lavet for 
at effektivisere vores brug af interviewene og give et større overblik over den samlede 
interviewviden. I forhold til vores analyse af interviewene og deres reliabilitet og 
validitet har vi også valgt, at redegøre for disse valg i hver deres afsnit, jf. 2.6 
Analysestrategi og 2.7 Reliabilitet og validitet. 
 
2.5 Kodning 
For at kunne identificere og forstå kulturen og strukturen i de to afdelinger har vi 
anvendt kodning til at operationalisere transskriberingerne af vores interviews (ibid.: 
224). I forbindelse med kodningen af interviewene har vi været inspireret af Scheins ti 
forskellige kategorier, der associeres med kultur (Schein 1992: 8ff). Da nogle af 
kategorierne ikke kan observeres gennem interviewene, men i stedet gennem 
observationer af afdelingernes artefakter, har vi derfor ikke benyttet alle kategorier i 
kodningen. De benyttede kategorier er: 
1. Adfærdsmæssige regelmæssigheder: Medarbejdernes sprog og ritualer, de benytter i 
forskellige situationer. 
2. Gruppenormer: Fælles standarder og værdier i forhold til arbejdet 
3. Udtrykte værdier: Formulerede og kendte principper og værdier, som afdelingerne 
arbejder efter og forsøger at opnå 
4. Formel filosofi: Afdelingernes politik og ideologiske principper 
5. Spilleregler: Interne og implicitte regler, som skal følges i kommunen for at være en 
accepteret medarbejder 
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6. Indlejrede færdigheder: Medarbejdernes særlige kompetencer 
7. Fælles tankegange: Delte kognitive rammer for opfattelse, tanke og sprog 
8. Fælles integrerede symboler: Fælles interne forståelser og opfattelser af afdelingen 
medarbejderne selv arbejder i.  
Udover disse har vi benyttet en strukturkategori i kodningen af interviewene. Formålet 
med kodningen har således været at operationalisere vores interviewdata, og finde frem 
til hvilke elementer af empirien, der var relevant og meningsgivende i forhold til Schein 
og Mintzbergs begrebsapparater, med henblik på at forstå kulturen og strukturerne i 
afdelingerne.  
 
2.6 Analysestrategi 
Dette afsnit har til formål at klargøre, hvorledes vi konkret vil benytte vores teoretikeres 
begrebsapparater i vores analyse.  Der vil derfor i dette afsnit være operationaliseringer 
af både Scheins kulturteori og Mintzbergs strukturteori.  
 
2.6.1 Operationalisering af Scheins kulturteori 
I det følgende vil vi redegøre for, hvorledes vi operationaliserer Scheins tre niveauer i 
forhold til vores empiriske data. 
  
2.6.1.1 Artefakter 
For at finde artefakterne hos de to afdelinger, gik vi rundt på kontorene og observerede. 
Schein foreslår en række eksempler på mulige artefakter, der kan observeres i en kultur, 
som vi lod os inspirere af (Schein 1998: 17). Vi lavede en liste over de artefakter vi 
ønskede at være opmærksomme på, og som vi forventede at kunne støde på i 
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kommunen og afdelingerne. Denne liste omfatter arkitektur, fysiske omgivelser, sprog, 
tøjstil, imødekommenhed, kontorindretning, kreative produkter (arbejdspladsfortælling), 
kunst/opslag/udsmykning og ritualer. Vi valgte disse for at have et udgangspunkt for 
vores observationer, jf. 2.3.2 Økonomiafdelingen & Kommunikationsafdelingen. Under 
hvert besøg i afdelingerne har vi taget notater, og når der var umiddelbare pauser, 
samledes vi og optog vores observationer på en diktafon.  
Vi er opmærksomme på, at vi ikke kan tolke på vores observationer, før vi får 
identificeret skueværdierne. Derfor mente vi, at vi skulle have så mange observationer 
med hjem som muligt, der dækkes af vores kategorier. Dette for senere at kunne 
vurdere, hvilke der er udtryk for afdelingernes skueværdier og grundlæggende 
antagelser. 
Vi vedblev at foretage observationer, efterhånden som vi interviewede medarbejderne i 
de to afdelinger. Vores observationer blev mere rettet mod de relevante artefakter i 
forhold til afdelingernes kulturer, efterhånden som vi fik sat os bedre ind i afdelingernes 
skueværdier. Dermed kunne vi også, efterhånden som vores forståelse af kulturen 
voksede, rydde ud i de mange observationer, som ikke var udtryk for kulturene. 
Alle disse notater og optagelser har vi brugt til at kategorisere de kulturelle artefakter i 
afdelingerne. 
 
2.6.1.2 Skueværdier 
For at identificere de to afdelingers skueværdier har vi benyttet os af kvalitative 
interviews af både chefer for de respektive afdelinger og medarbejdere i afdelingerne, 
for at kunne vurdere, hvilke værdier og historier der er meningsfulde for dem. De 
tidligere omtalte kategorier, jf. 2.5 Kodning, har været vores udgangspunkt for at 
identificere afdelingernes skueværdier.  Når vi finder nogle værdimæssige eller 
identitetsmæssige elementer i deres udtalelser, som er fælles, karakteriserer vi dem som 
skueværdier. 
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2.6.1.3 Grundlæggende antagelser 
Vi vil, for at kunne analysere os frem til de grundlæggende antagelser, arbejde ud fra 
Scheins tre niveauer, og først tage udgangspunkt i artefakterne alene. Vi vil 
efterfølgende analysere os frem til skueværdierne ved brug af vores observationer og 
interviews. Disse delanalyser vil vi koble sammen i en sammenfattende analyse, som 
har til formål at identificere de grundlæggende antagelser i de to afdelinger, jf. 5.1.3 
Grundlæggende antagelser i økonomiafdelingen og 5.1.5 Grundlæggende antagelser i 
kommunikationsafdelingen. Helt konkret vil vi finde de skueværdier som 
respondenterne har italesat som værende særlig centrale og sammenholde dem med de 
artefakter, de udtrykkes gennem. Vi forventer ikke, at alle skueværdier kommer til 
udtryk gennem artefakter, men finder vi skueværdierne tilstrækkeligt centrale, og vi kan 
udlede af respondenternes udsagn, at de bliver brugt i praksis, vil vi alligevel 
argumentere for, at det kan være grundlæggende antagelser. Slutteligt vil vi i den 
kulturelle analyse lave en sammenfatning, jf. 5.1.6 Sammenfatning, hvor vi vil vurderer, 
hvilke kulturelle faktorer afdelingerne skal være opmærksomme på i forhold til et 
styrket samarbejde.  
 
2.6.2 Operationalisering af Mintzbergs strukturteori 
Vi har valgt at gøre brug af strukturteori til vores analyse, og vi vil derfor her 
operationalisere Mintzbergs strukturteori. 
Vi vil med baggrund i Mintzbergs fem forskellige koordineringsmetoder, fem 
forskellige organisationstyper og fem forskellige måder at sammensætte disse på, 
undersøge og identificere Holbæk Kommunes strukturer og dermed vurdere om 
opgavernes kompleksitet og kommunens struktur stemmer overens med Mintzbergs 
optimale struktursammensætning. 
Vi vil således først identificere den struktur, der er benyttet i kommunen og 
afdelingerne, og efterfølgende på baggrund af Mintzbergs teori diskutere hvilke fordele 
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og ulemper den, valgte organisationsstruktur, har for samarbejde på tværs af 
fagligheder, og diskutere det i forhold til Mintzbergs alternative strukturmuligheder. 
Vi har således fokus på de strukturidentificerende elementer i Mintzbergs teori, og det 
er dem vi vil bruge til at vurdere strukturen med henblik på at kunne besvare vores 
problemformulering.     
 
2.7 Reliabilitet og validitet 
I forbindelse med vurderingen af interviewene og den derfra kommende videns 
troværdighed, opstiller Kvale en række forskellige måder, at forstå objektivitet på 
(Kvale & Brinkmann 2009: 268). Udover vurderingen af interviewenes objektivitet 
vurderes også, hvorvidt interviewpersonerne modsiger sig selv. Vi er derfor forsigtige 
med at benytte passager i interviewene, hvis interviewpersonerne udtaler sig 
modsætningsfyldt om emnet. Ydermere hvorvidt de udtaler sig ud fra, hvad de selv 
mener, er vigtigt og relevant i forhold til vores problemstillinger. Vores 
interviewpersoner har derfor en høj kildeværdi for vores projekt, da vi mener, at dette er 
tilfældet (Ankersborg 2007: 109ff). 
Vi har forsøgt at sikre vores interviews reliabilitet gennem interviewene, 
transskriberingerne og analysen af dem ved at forsøge ikke, at påvirke, og stille ledende 
spørgsmål under, interviewene. Derudover er alle interviewene blevet læst og lyttet 
igennem af alle gruppemedlemmer for at sikre og godkende transskriberingerne. 
Ydermere er vores kodning lavet i fællesskab (Kvale & Brinkmann 2009: 271).   
Validitet handler, for vores interviews, om ”i hvilket omfang vores observationer i 
virkeligheden afspejler de fænomener eller variable, vi interesserer os for” (Kvale & 
Brinkmann 2009: 272). I forhold til denne definition kan kvalitative interviews godt 
lede til gyldig og videnskabelig viden. Det vigtige for os er derfor, at vores metode 
undersøger det, den har til formål at undersøge (ibid.). Ifølge Kvale handler validitet om 
interviews håndværksmæssige kvalitet. Validering skal derfor gennemsyre hele 
processen omkring projektet. Interviewene er som nævnt, jf. 2.4 Interviewmetode, lavet 
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med inspiration fra Kvales syv interviewfaser. Vi har dermed valideret gennem alle 
faser i vores interviews. Det har derfor sikret at interviewene sker på baggrund af 
teoretisk underbyggede spørgsmål, og at den frembragte viden hænger sammen med 
projektets formål og metode. Endvidere skal interviewenes kvalitet være god, hvilket 
sikres ved at der spørges ind til meningen med det interviewpersonerne siger, samt at 
deres beskrivelser og fortællinger er troværdige. Efter interviewene handlede det om for 
os, at stille de rigtige spørgsmål til de transskriberede interviews, så den afledte viden, 
og vores konklusioner, er logiske og holdbare i forhold til vores problemformulering 
(ibid.: 274f), jf. 1.2 Problemformulering. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Side 25 af 77 
 
2.8 Projektdesign 
Her vil designet af projektet blive præsenteret. Projektdesignet skal bidrage med et 
visuelt overblik over projektets struktur.  
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2.8.1 Uddybning af projektdesign 
Med henblik på at besvare projektets problemformulering vil vi, med udgangspunkt i de 
udvalgte teorier, af Edgar H. Schein og Henry Mintzberg, og det indsamlede empiriske 
materiale i form af vores udførte interviews og strukturelle data fra Holbæk Kommune 
gennemføre en todelt analyse af både kulturer og strukturer i økonomiafdelingen og 
kommunikationsafdelingen. Afslutningsvis vil resultaterne herfra sammenfattes og 
konkluderes på. 
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3.0 Teori  
I dette afsnit vil Edgar H. Scheins kulturteori og Henry Mintzbergs strukturteori blive 
præsenteret, og deres begreber defineret. Dette for at skabe overblik over teoriernes 
indhold og begrebsapparat inden analyserne.  
 
3.1 Edgar H. Scheins kulturteori 
I dette afsnit vil vi definerer kulturbegrebet samt præsentere Scheins kulturteori og 
begrebsapparat. Teorien vil blive benyttet i kulturanalysen, jf. 5.1 Kulturanalysen. 
 
3.1.1 Definition af kulturbegrebet 
Schein beskriver nødvendigheden af at have en dybdegående forståelse af de 
kulturmæssige forhold i en organisation i henhold til forståelsen af denne. Således 
definerer han kulturbegrebet på følgende måde: 
”Et mønster af fælles grundlæggende antagelser, som gruppen lærte sig, 
medens den løste sine problemer med ekstern tilpasning og intern 
integration, og som har fungeret godt nok til at blive betragtet som gyldige 
og derfor læres videre til nye gruppemedlemmer som korrekte måde at 
opfatte, tænke og føle på i relation til disse problemer” (Schein 1992: 12). 
Scheins tilgang til kulturbegrebet hænger sammen med, at han forstår kultur i forhold til 
organisationer, hvori han ser kultur og ledelse i en organisation som to sider af samme 
sag (ibid.). Ledelsesperspektivet har vi, som nævnt i 1.4 Afgrænsningen, dog afgrænset 
os fra. Som beskrevet i Scheins teori, starter kultur hos en leder, som indleder med en 
måde at løse problemer på, hvilken, hvis den virker, vil blive implementeret i kulturen 
og reproduceret til nye medlemmer (ibid.: 2). Des længere en given måde at løse 
problemer på, har fungeret, des mere naturlig bliver den for medlemmerne af kulturen. 
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Schein beskriver nødvendigheden for et kulturbegreb, fordi begreber som normer, 
værdier og adfærdsmønstre ikke er dækkende, da kulturbegrebet tilføjer to essentielle 
elementer. Ifølge Schein forudsætter kultur en form for stabilitet blandt medlemmerne i 
den organisation, der undersøges, da fælles historie for medlemmerne er en 
nødvendighed (Schein 1992: 10). Når Schein taler om kultur, er det ikke nok, at noget 
er fælles, der kræves også, at noget er stabilt og mindre bevidst og dermed mindre 
håndgribeligt. Således beskriver han også nødvendigheden af en strukturering eller 
integration af de mindre bevidste elementer, det vil sige bl.a. værdier, normer og adfærd 
for at forstå kultur. Scheins syn på kultur er dermed en lang indlæringskæde af 
kulturelle elementer, som er nødt til at være relativ stabil, for at der kan være tale om 
kultur (ibid.: 10f). De kulturelle elementer kan være mange forskellige ting, som 
talemåde, tøjvalg, problemløsning, værdier osv. Alle disse elementer kan være en del af 
kulturen, men ingen af dem er kulturen. Medlemmerne skal have disse elementer 
tilfælles, for at det kan forstås som del af kulturen (ibid.: 8ff). Når der kommer nye 
medlemmer i organisationen, vil disse efterhånden blive indlemmet i kulturen, og den 
fungerer derfor i denne sammenhæng også som et socialiseringsredskab (ibid.: 13).  
I forhold til udviklingen af kultur i organisationer beskriver Schein to problemstillinger, 
som alle organisationer, uanset størrelse, nødvendigvis må forholde sig til. Disse 
omhandler, overlevelse i og tilpasning til eksterne omgivelser, og integration af 
organisationens interne processer for at sikre den daglige funktionalitet og evnen til 
fortsat overlevelse og tilpasning. I henhold til at adressere disse problemstillinger er 
kulturen, ifølge Schein, af afgørende betydning, idet at den giver organisationens 
medlemmer en fælles forståelsesramme i forhold til hvordan både eksterne og interne 
problemstillinger skal håndteres (ibid.: 51).  
Schein beskriver, at kultur i organisationer kan analyseres på tre niveauer, artefakter, 
skueværdier og grundlæggende antagelser (ibid.: 16). For at forstå en organisation, må 
disse tre niveauer tages i betragtning. En leder må altid, hvis denne vil have nye 
problemløsningsværktøjer implementeret effektivt, kende til organisationskulturen. 
Dette fordi en veletableret organisationskultur er så indlært, at medlemmerne yder stor 
modstand og forsvarer den eksisterende kultur, hvis den udfordres. Dette er fordi det, 
ifølge Schein, vil skabe usikkerhed, hvis der brydes med grundlæggende antagelser. Det 
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menneskelige sind, har behov for kognitiv stabilitet, så hvis en leder ikke har forstået 
kulturen, og derfor forsøger at ændre noget fundamentalt, vil det således skabe 
usikkerhed og modstand (Schein 1992: 22).   
Vi vil nu gå mere i dybden med Scheins tre niveauer nedenfor. 
 
3.1.2 De tre kulturniveauer   
Med Scheins kulturindeling kan kultur analyseres på tre forskellige niveauer. Hvilken 
som helst organisationskultur kan således analyseres ud fra de tre niveauer i Scheins 
model (ibid.: 17). 
 
Ikke alle niveauer er til enhver tid synlige, og de tre niveauer refererer således til den 
grad af organisationskulturen som er tilgængelig for observatøren. De tre niveauer 
strækker sig fra artefakterne som er konkrete og klare manifestationer, der kan ses, 
høres og føles, til skueværdier, som dækker over udtalte værdier, normer og 
adfærdsregler og videre til de dybt indlejrede og ubevidste grundlæggende antagelser 
(ibid.: 16f). 
 
3.1.2.1 Artefakter 
Det første niveau er artefakter, som kan udtrykkes i alt, hvad der kan ses, høres og føles 
(ibid.: 17). Det er det letteste niveau at observere, fordi det manifesteres i elementer, 
som er frit synlige og tilgængelige. Det kan derimod være særdeles problematisk at 
forstå deres betydning, da denne bunder i de dybere kulturelle niveauer (ibid.). Det er 
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vigtigt, at identificere de artefakter der findes i kulturen, og undersøge hvordan de 
udtrykker kulturen. Det er problematisk at forsøge at fortolke artefakter udelukkende ud 
fra artefakterne alene. Dette fordi de uundgåeligt vil blive projektioner af forskerens 
egen kulturelle værdisæt, og dermed vil blive sat ind i en anden kulturel- og 
værdimæssig kontekst, end de er skabt til. Endvidere vil forskellige observatører som 
regel lægge mærke til forskellige former for artefakter, da synet på artefakter ligeledes 
vil være begrænset til egne erfaringer og kulturelle værdisystemer (Schein 1992: 18). 
Hvis observatøren befinder sig længe nok i kulturen, vil betydningen af værdierne 
efterhånden åbnes for denne. Alternativt, kan der analyseres på artefakternes betydning 
ud fra det næste niveau i organisationskulturen; Skueværdierne. 
 
3.1.2.2 Skueværdier 
Skueværdier er det midterste niveau i Scheins kulturmodel. Når en gruppe møder en ny 
situation, et nyt problem eller andet, bør det være gruppens leder, der kommer med 
forslag til løsninger. Ifølge Schein vil en kultur således afspejle lederens tanker om 
problemløsning, da, hvis de har været effektive, vil reproduceres, integreres og ikke 
mindst indlæres til nye medlemmer (ibid.: 19). Når et nyt forslag til ændring af 
arbejdsgangen bliver foreslået, vil forslaget, eftersom det endnu ikke er en integreret del 
af gruppens kultur, og derfor ikke falder ind under de grundlæggende antagelser, stadig 
være til diskussion og udfordring. Først når gruppen godtager forslaget, sker der en 
kognitiv transformation. Først vil det ændre sig til en delt værdi eller tro og til sidst, 
hvis implementering fulendes, vil det ændres til grundlæggende antagelser (ibid.). Hvis 
dette sker, og det sker kun, hvis den delte antagelse fortsætter med at være korrekt, vil 
gruppens medlemmer til sidst glemme at det nogensinde har været til debat, og det vil 
på den måde være implementeret som en grundlæggende antagelse (ibid.: 19f). 
Ikke alle værdier eller forslag er lige pålidelige, og derfor vil de ikke blive inkorporeret i 
kulturen. Hvis ikke den nye værdi er målbar, men af social, æstetisk eller moralsk 
karakter, kan den stadig godt implementeres, men det sker ikke automatisk. Gruppens 
medlemmer vil opleve en sådan ændring som effektiv på tidligere kritiske og usikre 
områder i kulturen (ibid.). Når det fortsætter med at fungere, vil værdier gradvist blive 
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en fast del af kulturen. De moralske og etiske regler vil forblive bevidste, idet de bruges 
til at oplære nye medlemmer, og derfor italesættes. De bevidste værdier og regler kan 
forudsige meget af den adfærd, der kan observeres på det artifakte niveau.  
Ofte sker der imidlertid det, at skueværdierne, måske nok italesættes og bruges til at 
fastholde fælles identitet, men ikke udøves hvor de faktisk burde. Det vil sige, at de ikke 
er blevet grundlæggende antagelser, hvor den mere handlingsrettede adfærd kan 
observeres. Grundlæggende antagelser og skueværdier kan dog være direkte 
modstridende, hvis det italesatte går mod det handlingsbaserede (Schein 1992: 19f).  
 
3.1.2.3 Grundlæggende antagelser 
Det tredje og dybeste niveau i Scheins model er niveauet med de grundlæggende 
antagelser. Når en løsning på et problem fungerer gentagne gange, går det fra at være en 
hypotese, kun støttet af en værdi, til at blive gradvist mere integreret og behandlet som 
virkelighed. Scheins definition af grundlæggende antagelser er, at en værdi eller tanke 
er integreret i gruppen, så gruppen vil finde enhver anden form for problemløsning 
utænkelig (ibid.: 21f). 
Grundlæggende antagelser er de implicitte antagelser, som guider og styrer gruppen, og 
de er ofte udenfor debat og meget svære at udfordre. Hvis der skal ændres ved disse, 
skal der ske frame-breaking, som betyder at hele den kognitive identitet bliver rystet, og 
det vil skabe en betydelig nervøsitet (ibid.). Medlemmer af kulturen vil dog i stedet for 
at tolerere høje niveauer af nervøsitet, afvise sådanne ændringer og gøre modstand. Det 
er her, Schein beskriver at kulturens største magt, er at den determinerer, hvordan 
medlemmer skal reagere, hvad de skal lægge mærke til, og hvad de skal føle i forhold til 
ændringer. Derfor vil mennesker have det bedst i grupper, som deler deres 
grundlæggende antagelser. Det betyder samtidig, at der er risiko for, at mennesker 
misfortolker situationer, hvis de indgår i grupper, som ikke deler grundlæggende 
antagelser (ibid.: 22f). 
Schein mener, at mennesker har behov for mental og kognitiv stabilitet, hvilket er 
årsagen til, at kulturens medlemmer vil forsøge at bekæmpe sådanne udfordringer af de 
grundlæggende antagelser.  
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3.2 Henry Mintzbergs strukturteori 
Mintzbergs organisationstyper vil efter kulturanalysen blive benyttet i en 
strukturanalyse, hvor vi ønsker at identificere Holbæk Kommunes organisationsstruktur. 
Vi vil endvidere bruge teorien nedenfor til at diskutere kommunens struktur med de 
alternative organisationstyper, som Mintzberg foreslår. Dette vil vi gøre for at vurdere, 
hvorledes strukturerne i kommunen og i afdelingerne fordrer eller hæmmer samarbejde 
mellem afdelingerne, jf. 5.2 Strukturanalysen.  
 
3.2.1 Definition af strukturbegrebet 
Vi har valgt at benytte Henry Mintzbergs teori om strukturer i organisationer. Mintzberg 
definerer struktur som: 
”Strukturen i en organisation kan defineres som summen af de måder, 
hvorpå arbejdskraften er opdelt i forskellige opgaver og hvordan 
koordinationen mellem disse opgaver foregår.” (Mintzberg 1983: 2). 
Vi adopterer denne definition, og ser således begrebet struktur som den aggregerede 
sum af de dele af Mintzbergs teoriapparat, som vi beskriver nedenfor. 
 
3.2.2 Mintzbergs strukturer i fem 
En organisation kan, ifølge Mintzberg, opdele sin struktur på to forskellige måder. Dette 
kan ske i enten en markeds- eller funktionsopdeling (ibid.: 58ff). Den markedsbaserede 
opdeling af en organisation henviser til en struktur, hvor medarbejderne er opdelt på 
tværs af faggrupper på baggrund af eksempelvis kunde- eller markedsgrupper. Denne 
opdeling betyder, at specialister fra mange forskellige faggrupper arbejder sammen om 
en mere sammenhængende kundetænkning. Der er i denne opdeling optimeret 
koordination og dermed optimeret ”arbejdsflow”, men det kommer på bekostning af 
proces- og specialiseringsfordelene samt risikoen for dobbeltarbejde. Dette kan 
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funktionsopdelingen, som bliver beskrevet nedenfor, henholdsvis give og undgå 
(Mintzberg 1983: 60f).  
Mintzbergs anden mulighed for opdeling af organisationen er efter funktion.  
Denne opdeling dækker over specialiserede afdelinger, med standardiserede og 
specialiserede faggrupper. Dette kan eksempelvis være opdelingen mellem produktions- 
og marketingsafdelingen i en virksomhed. Denne opdeling har fordele og ulemper, som 
modsvarer markedsmodellen. Dette er fordi, der her er fokus på stordriftsfordele, og der 
dermed er mindre risiko for dobbeltarbejde, da alle opgaver rettet mod én faggruppe 
sendes til afdelingen og den ansvarlige for netop dette område. Ulempen i denne 
opdeling består således i, at den, modsat markedsmodellen, mangler en indbygget 
koordineringsmekanisme mellem fagligheder (ibid.: 58f). 
Mintzberg opdeler endvidere organisationsstrukturer i tre forskellige niveauer; fem 
forskellige måder at koordinere arbejdet på, fem forskellige dele af organisationen og 
fem forskellige måder at sætte delene sammen på. De fem forskellige 
koordineringsmetoder kalder Mintzberg; gensidig tilpasning, direkte ledelse, 
standardisering af arbejdsprocesser, standardisering af output og standardisering af 
arbejdsstyrken (ibid.: 4). 
Ud fra hvilken koordineringsmetode en organisation har valgt, kan man, ifølge 
Mintzberg, vurdere, hvor komplicerede arbejdsopgaver en organisation har. De mest 
simple virksomheder, med meget få medarbejdere, bruger som regel gensidig tilpasning, 
fordi medarbejderne godt kan koordinere internt med hinanden. Efterhånden som 
virksomheden bliver mere kompleks, går den, ifølge Mintzberg, over til direkte ledelse, 
som en chef, der kontrollerer og bestemmer over en gruppe medarbejdere. Når 
virksomheden bliver stadigt mere kompliceret, går den over til standardiseringer af 
henholdsvis arbejdsprocesser (tegningen der følger med til at bygge eksempelvis et 
legohus), output (kan ses som samlebåndsarbejde, hvor den enkelte medarbejder er 
specialiseret i en lille del af produktionsprocessen, og på den måde er afhængig af andre 
til at lave deres specialiserede del, til produktet er færdigt) og kompetencer 
(eksempelvis på et hospital er lægers, sygeplejesker og kirugers kompetencer 
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specialiseret gennem deres uddannelse, så koordineringen er sket gennem uddannelse) 
(Mintzberg 1983: 4ff). 
Vi vil her gå videre med Mintzbergs fem forskellige dele i organisationen. Den første og 
mest centrale del af en organisation er den operative kerne, uden hvilken en 
organisation ikke har nogen produkter at tilbyde. Den operative kerne er således 
summen af produktionsenhederne, og det er denne, der skaber organisationens output. I 
mindre virksomheder kan disse arbejde ud fra gensidig tilpasning, som beskrevet 
ovenfor, men efterhånden som organisationen vokser, vil der blive behov for ledere til 
at styre produktionsprocessen. De øverste ledere i organisationen kaldes den strategiske 
top, og i mindre virksomheder vil de have den direkte styring. Den strategiske top kan 
således være en bestyrelse, direktion eller direktør mm.. Ledere vil i større 
organisationer også have ledere, og der vil blive skabt et hierarki; en såkaldt mellemlinje 
af autoritet, som adskiller den strategiske top med den operative kerne (ibid.: 9). Det 
kan eksempelvis være en områdechef i en større butik, som er leder over 
afdelingslederen. Teknostrukturen i en organisation kommer til, efterhånden som 
organisationen udvikler sig. Det kan ses som en analyseenhed, som har til formål at 
revidere arbejdsgangen og strukturen i eksempelvis den operative kerne, med henblik på 
at forbedre og optimere denne. Den befinder sig, ifølge Mintzberg, uden for den 
autoritative hierarkiske linje, men kan have én for sig selv. Efterhånden som 
organisationen vokser sig større og mere kompliceret, vil nye afdelinger, som 
producerer services til organisationen blive etableret. Denne del af organisationen 
kalder Mintzberg støttefunktionerne, og kan dække over kantine, post- og lønkontor 
mm. (ibid.: 9f). 
Mintzberg opstiller slutteligt fem forskellige måder at opbygge organisationen på, med 
forskellige dele af organisationen som værende dominerende. De fem forskellige 
opbygninger er; simpel struktur, maskinbureaukratiet, professionelt bureaukrati, den 
divisionaliserede form og adhockratiet (ibid.: 23). 
Den simple struktur er baseret på direkte ledelse, og det er den strategiske top, som er 
den dominerende del. Koordination sker således direkte fra den strategiske top og til 
den operative kerne. Beslutninger træffes centralt af den operative kerne, og denne 
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struktur findes typisk i mindre og nystartede organisationer med få medarbejdere 
(Mintzberg 1983: 157ff).  
I Maskinbureaukratiet er der sket en standardisering af arbejdsprocesser som 
koordineringsmetode, og den dominerende organisationsdel, vil som oftest være 
teknostrukturen, som forbedrer og optimerer arbejdsgangen i den operative kerne. 
Fabrikker og andre masseproducerende virksomheder bruger ofte denne opbygning 
(ibid.: 163ff). 
Det professionelle bureaukrati kan karakteriseres ved, at koordinationsmetoden er 
standardisering af kompetencer, og den centrale organisationsdel ligger i den operative 
kerne. Det er mere komplicerede opgaver, og organisationen er blandet mellem 
horisontal og vertikal decentralisering, hvilket vil sige, at den operative kerne er 
medbestemmende i arbejdsgangen. Et eksempel på en sådan organisation giver 
Mintzberg i form af et hospital, som vi beskrev ovenfor (ibid.: 189ff). Ifølge Mintzberg, 
vil de professionelle medarbejdere i denne organisation bevare deres autonomi og frihed 
til at løse arbejdsopgaver, og vil derfor ofte modarbejde krænkelser af denne, uanset om 
krænkelsen kommer fra en kollega eller leder, hvilket gør både direkte ledelse og 
gensidig tilpasning til en overtrædelse af den professionelles autonomi, og dermed 
uegnet som koordineringsmetode (ibid.: 206f). 
I den divisionaliserede organisationsform er den primære koordinationsform 
standardisering af output. Forskellen på denne organisationsform og det professionelle 
bureaukrati er, at den operative kerne er opdelt i divisioner, og dermed en organisation i 
organisationen. Disse forskellige divisioner har en fælles overordnet ledelse, men har, i 
høj grad, selv retten til at beslutte, hvordan arbejdsprocessen skal være. Den strategiske 
top har begrænset indflydelse på divisionerne, men observerer blot effekten af de 
beslutninger, der træffes i divisionerne. Et eksempel på sådanne organisationer kan være 
virksomheder med mange forskellige lokale afdelinger og et hovedkontor (ibid.: 215ff). 
Den sidste opbygning af organisationer, som Mintzberg beskriver, er adhockratiet. Dette 
er den mest komplicerede organisationstype, og koordineringsmetoden er karakteriseret 
ved gensidig tilpasning. Dette er fordi, denne type af organisation arbejder 
problemorienteret uden på forhånd at kende løsningen på problemet. Det er således en 
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løsningsorienteret og ikke produktorienteret tilgang. Der er to forskellige former for 
adhockrati, det administrative og det operative.  Mintzberg bruger et eksempel på 
adhockratiet, som er udfordringen i den første rumraket, hvor det ikke var klart, hvordan 
problemet skulle løses, og mange forskellige specielister skulle interagere på tværs af 
faggrupper for at løse udfordringen (Mintzberg 1983: 253ff).  
I vores analyse vil vi diskutere, hvorledes Holbæk Kommune har struktureret deres 
afdelinger, for at vurdere hvilken betydning det kan have for samarbejde mellem 
økonomi- og kommunikationsafdelingerne.  
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4.0 Empiri 
Formålet med dette afsnit er at give en præsentation over den indsamlede empiri. Der 
vil derfor være en redegørelse af de forskellige observationers og interviews indhold, 
hvilket skal give et overblik inden analysen. Derudover vil vi give et overblik over 
Holbæk Kommunes struktur samt afdelingernes interne struktur, hvilket vil blive 
benyttet i 5.2 Strukturanalysen. Observationerne til personaledagen og i afdelingerne er 
beskrevet tidligere, jf. 2.3.1 Personaledagen og 2.3.2 Økonomiafdelingen & 
kommunikationsafdelingen, og vil derfor ikke blive præsenteret yderligere i dette afsnit. 
 
4.1 Præsentation af interviews 
I dette afsnit vil vi præsentere vores interviewpersoner. Dette skal give et overblik over 
deres forskellige roller og funktioner i kommunen, samt hvad de bidrager med i forhold 
til projektet.  
I økonomiafdelingen er der i alt 18 medarbejdere, inklusiv Claus, og vi har i alt lavet 
fem interviews. Det har vi med chefen Claus (Bilag 2), og med alle fire medarbejdere i 
børneteamet. I børneteamet er ansvaret delt op, så Camilla (Bilag 4) har ansvaret for de 
små børn mellem nul og fem år, Anujan (Bilag 5) har ansvaret for børn mellem seks og 
18 år, og så er ansvaret delt mellem Per (Bilag 7) og Hanne (Bilag 6) i forhold til det 
specialiserede område. Hanne sidder decentralt, fordi det på nogle områder har vist sig, 
at være nyttigt i forhold til at styre økonomien bedre, at have en medarbejder siddende 
tættere på problemerne. Resten af teamene i afdelingen er delt op ligesom børneteamet 
uden andre chefer at referere til end Claus. Børneteamet blev udvalgt i samarbejde med 
Claus, og repræsenterer derfor kommunens økonomiafdeling i dette projekt. 
Kommunikationsafdelingen har 12 medarbejdere, inklusiv Gudrun. I 
kommunikationsafdelingen har vi lavet tre interviews. Det har vi med chefen Gudrun 
(Bilag 3), og to af hendes medarbejdere fra afdelingen. Afdelingen er, ligesom 
økonomiafdelingen, delt op i teams. I samarbejde med Gudrun besluttede vi, at det ville 
være relevant for os, at interviewe Karina (Bilag 8) fra intranetteamet og Henrik (Bilag 
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9) fra nyhedsteamet. Dette fordi at disse medarbejdere kan være relevante i forhold til et 
styrket samarbejde med økonomiafdelingen. Karina beskæftiger sig med intern 
kommunikation i kommunen, i form af kommunens intranet, og har derfor erfaring med 
intern formidling. Henrik beskæftiger sig både med intern og ekstern formidling, hvor 
han bl.a. skriver pressemeddelelser og vinkler historier i, og omkring, kommunen. 
Hierarkisk er kommunikationsafdelingen fladt opbygget, og har derfor kun Gudrun at 
referere til.  
Interviewene skal bidrage til at undersøge afdelingernes kultur, jf. 5.1 Kulturanalyse. 
hvorefter de bliver sammenholdt for at identificere eventuelle elementer, der kan 
hæmme et samarbejde. Ydermere vil interviewene bidrage til, at undersøge afdelingerne 
og kommunens struktur, for at identificere, hvilke strukturelle elementer, der kan være 
hæmmende for samarbejde, jf. 5.2 Strukturanalyse. 
 
4.2 Holbæk Kommune 
I 2009 fremlagde direktion i kommunen oplægget ”Tid til strategisk tænkning og 
handling” for den øvrige del af kommunen og byrådet. Oplægget blev implementereret 
i april 2010, og fremstår i dag som skelettet for kommunens opbygning. Formålet med 
oplægget var at beskrive, hvorledes Holbæk Kommune gennem en ændring i 
opbygningen af organisationen skulle tilpasse sig fremtidens krav om at: 
- Understøtte og udvikle en effektiv drift, samtidig med at man fik styr på 
økonomien 
- Imødekomme stigende servicekrav fra brugerne 
- Skabe en attraktiv arbejdsplads der kan rekruttere og fastholde kvalificerede 
medarbejdere 
- Understøtte politikerne så de har gode muligheder for at skabe og udøve politik  
Den nye overordnede opbygning havde til formål at sikre at driftsmæssige opgaver kan 
løses i en effektiv driftsorganisation ”med fokus på faglighed, mens større tværgående 
udviklingsopgaver løses i projektarbejdsform” (Bilag 10). Der lægges vægt på, fra 
direktionens side, at kommunens opgaver og funktioner bliver varetaget i et ”åbent og 
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resultatorienteret samarbejde” (Bilag 10) afdelingerne imellem. Det er afgørende, at 
der i samarbejdsrelationer bliver bidraget konstruktivt og helhedsorienteret i henhold til 
at løse opgaver for det fælles bedste. Det beskrives, hvordan opgaver der hænger tæt 
sammen, skal samles til samlede opgavefællesskaber, og at ”der er et entydigt 
direktøransvar og dermed klare referencer – fra byrådet til resten af organisationen”. 
Det forklares endvidere, hvordan direktionen ønsker en organisation, hvori færre chefer 
referer til en direktør, og hvori der fastholdes den allerede implementerede decentrale 
opbygning ”med lokalt ejerskab, innovation og aktiv inddragelse af medarbejdere”. 
Denne samlede beskrivelse af opbygningen mundede ud i diagrammet vedlagt i Bilag 
11, hvilket også vil fremgå i 5.2 Strukturanalysen. 
 
4.2.1 Afdelingerne 
Som det fremgår af diagrammet (Bilag 11), er opbygningen af økonomiafdelingen og 
kommunikationsafdelingen organiseret i overensstemmelse med direktionens ønske om 
en decentralisering med få chefer og lokalt ejerskab. Ledelsesmæssigt har begge 
afdelinger én overordnet chef, henholdsvis Claus og Gudrun, for hvem medarbejderne 
rapporterer til. Derudover foreligger et fladt hierarki, hvori afdelingernes forskellige 
opgaver løses i selvstyrende teams, med stor selvstændighed i løsning- og arbejdsgangs 
øjemed (Bilag 2-9).  
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5.0 Analyse 
Dette kapitel vil indeholde vores todelte analyse. Vores kulturanalyse vil være opdelt, så 
økonomiafdelingen og kommunikationsafdelingens skueværdier og grundlæggende 
antagelser bliver analyseret i to separate afsnit. Efterfølgende vil afdelingernes 
grundlæggende antagelser blive sammenholdt, jf. 5.1.6 Sammenfatning. Derefter følger 
strukturanalysen, hvor både kommunens og afdelingernes struktur vil blive analyseret. 
Derefter vil vi sammenholde de to analyser for at identificere, hvilke kulturelle og 
strukturelle elementer, der kan virke fordrende og hæmmende i forbindelse med et 
styrket samarbejde mellem afdelingerne.  
 
5.1 Kulturanalyse 
I det følgende vil vi lave vores kulturanalyse. Indledningsvis vil der være en analyse af 
artefakterne i forhold til kommunen og begge afdelinger, hvorefter analysen af 
skueværdier og grundlæggende antagelser bliver delt op mellem økonomiafdelingen og 
kommunikationsafdelingen. Afslutningsvis vil afdelingernes kulturer blive 
sammenholdt. 
 
5.1.1 Artefakter 
Dette afsnit har til formål at præsentere de observationer, vi gjorde i forbindelse med 
vores interviews på Holbæk Kommune. Det vil være af redegørende karakter, men det 
skal ses som en del af analysen, da det, ifølge Schein, bl.a. er gennem disse artefakter, at 
de grundlæggende antagelser og skueværdier udtrykkes. Vi forsøger derfor også at 
fremlægge vores observationer så redegørende som muligt, for at forsøge at undgå at 
lægge vores egne betydninger i dem. De skal således bruges i forbindelse med vores 
resultater fra analysen af skueværdier til at identificere de grundlæggende antagelser. 
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Holbæk Kommune ligger på Kanalstræde 2 i Holbæk, og er en samling af flere større 
bygninger. Indgangen ligger på toppen af en bred trappe, og indenfor ligger receptionen. 
For at komme videre til afdelingerne skal man have en aftale på forhånd. I receptionen 
er der en stor elektrisk tavle, hvor alle aftaler står skrevet op. For at komme videre ind i 
bygningen skal man henvende sig i receptionen, så receptionisten kan ringe op til den 
person, man har en aftale med, hvorefter man kan komme ind. Herefter åbnes nogle 
glasdøre automatisk. Der er glasvægge ud til, så der kan komme meget lys ind. 
De fleste af kommunens afdelinger ligger i denne hovedbygning, og er placeret i åbne 
kontorområder. De forskellige afdelinger er spredt rundt om i bygningerne, og i 
hovedbygningerne sidder de placeret i to høje bygninger, som kaldes Tårn et og to. 
Kantinen deler området mellem de to tårne og alle medarbejderne i hovedbygningen 
spiser frokost sammen her. 
En bred og lys trappegang fører op i tårnene, og her er der kontorområder placeret på 
begge sider af trappen på hver etage. Alle kontorområderne i tårnene er placeret rundt 
om to mødelokaler med glasvægge, så det virker åbent.  
Både økonomiafdelingen og kommunikationsafdelingen ligger på tredje etage i tårn to. 
 
5.1.1.1 Artefakter i økonomiafdelingen 
Til personaledagen havde økonomiafdelingen lavede deres egne plakater og gjort meget 
ud af opsætning, struktur og overskuelighed på deres planche. De havde lavet en plakat 
med Eastons model (input, blackbox og output) og gjort den personlig med kendte 
problemstillinger og elementer fra deres arbejdsdag. De var den afdeling, som 
hjemmefra havde brugt mest tid på at forberede deres arbejdspladsfortælling. 
I økonomiafdelingen er der få ting på væggene. De som er, er alle arbejdsrelaterede bl.a. 
en kalender og budgetter for forskellige politikområder. Der er kun enkelte steder 
billeder i båsene. Der hænger dog overalt på kontorpladserne en masse sedler og 
lister.  Store reoler med ringbind står omkring på kontoret. Alle afdelingens mænd 
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havde jeans og skjorte på, og kvinderne var pænt, men diskret (få klare farver) klædt. Vi 
lod endvidere mærke til, at kontorpladserne i afdelingen var placeret sammen i klumper 
på fire til seks medarbejdere.  
Under interviewene var de to nye medarbejdere tøvende i deres svar. De gjorde det 
endvidere begge flere gange klart, at de var nye. De to interviews med de nye 
medarbejdere, var præget af spørgsmål og svar og ikke meget dialog. De virkede lidt 
nervøse og utilpasse ved situationen, og deres interviews var kun halvt så lange, som de 
to erfarne kollegaers. Der var stort set heller ikke nogen småsnak i forbindelse med 
interviewene før eller efter. I børneteamet i økonomiafdelingen havde de, på forhånd, 
planlagt i, hvilken rækkefølge de skulle ind og lagt en tidsplan, og den blev meget 
præcist fulgt. De to erfarne respondenter virkede væsentligt mere trygge ved situationen 
og svarede mere frit, men de holdt sig til spørgsmålene, og veg ikke fra emnerne. 
 
5.1.1.2 Artefakter i kommunikationsafdelingen 
Til personaledagen havde kommunikationsafdelingen gjort meget ud af deres produkt til 
deres arbejdspladsfortælling. De havde lavet ens t-shirts med tryk ”Slå din kollega”, og 
spillekort inspireret af det gamle bilspil ”top-trumps”, med dem selv og deres 
kvalifikationer på, som man kunne spille med. Deres plakat var fyldt med gule post-it 
sedler og forskellige billeder og statements. Kommunikation overraskede endvidere alle 
deltagere under evalueringen af dagen, ved at lave en såkaldt; flashmob. Midt i en 
diskussion var der én, der sagde ”ååååh”, og det blev fuldt op af de resterende 
kommunikationsmedarbejdere, hvorefter der blev startet en boogie-woogie for alle 
deltagerne.  
I kommunikationsafdelingens kontorområde, er der mange ting på væggene i form af 
udklippede sommerfugle samt billeder og kunst. Kontorerne er åbne, og der hænger 
billeder af familien i mange af båsene. Medarbejderne i afdelingen var pænt klædt. De 
var imødekommende, og der var en del småsnak inden og efter interviewene. Vores 
interviewpersoner i kommunikationsafdelingen talte meget og forholdsvis hurtigt, og 
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satte, i høj grad, deres eget præg på interviewspørgsmålene, og det blev, i nogen grad, 
interviews præget af dialog og uformel samtale.   
I begge afdelinger følte vi os velkomne og alle medarbejdere var meget hjælpsomme og 
åbne. Alle medarbejdere, som vi har været i kontakt med, har svaret på vores mails 
inden for et par timer, og har generelt været meget fleksible og hjælpsomme i 
forbindelse med gennemførelse af interviewene. 
           
5.1.2 Skueværdier i økonomiafdelingen 
I følgende afsnit følger en analyse af skueværdierne i økonomiafdelingen. Formålet er at 
forsøge at afdække medarbejderenes fælles historier og opfattelser, jf. 2.5 Kodning, for at 
identificere afdelingens skueværdier.  
Med udgangspunkt i afdelingens overordnede rolle i kommunen beskriver økonomichefen 
Claus økonomiafdelingens hovedopgave på følgende måde: 
”Vores kvalitetsmærke det er at vi laver gode prognoser. Altså at når vi 
skønner noget, så er det vores bedste bud, og vores stolthed ligger i at når vi er 
dygtige, så rammer vi præcist. Så har vi ikke ret store afvigelser.” (Bilag 2). 
Ifølge Claus er det afdelingens rolle at sørge for en korrekt og præcis økonomistyring for 
hele kommunen. Denne oplevelse af afdelingens rolle er også noget, der bekræftes af hans 
medarbejder Per, der i interviewene beskriver en af afdelingens primære kerneværdier: 
”Når vi aflevere noget, så er det noget gennemarbejdet materiale. De skud vi 
giver på hvor vi lander henne rent økonomimæssigt, de skal også gerne 
stemme.” (Bilag 7). 
Den systematiske tankegang, og forståelse af at detaljer er vigtige, kan også ses udtrykt i et 
citat fra Claus om personaledagen, hvor han beskriver, hvordan de udarbejdede deres 
arbejdspladsfortælling: 
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”Jamen vi var jo, eller det fandt jeg ud af, den afdelingen, som havde brugt 
flest mandetimer på øvelsen. Vi gjorde faktisk rigtig meget ud af det, og havde 
også aftalt hvad de der.. skulle fremlægge skulle sige, så der blev sagt det 
samme hver gang. Vi gjorde det, at vi systematisk gik hvert område igennem, 
og talte om det, til emnet var udtømt. Det var mest fordi. Det gjorde vi fordi, for 
det første for, at alle skulle komme til orde, men vi gjorde det også for ikke at 
overse noget, som vi synes var vigtigt. Det kan man jo godt komme til når det 
bare kører derudaf...” (Bilag 2). 
Endvidere tillægger Hanne også præcision og korrekthed en stor betydning. Hun fortæller: 
”Altså kerneværdien er, at få optimeret økonomistyringen, ikke kun for os, men også for hele 
kommunen.” (Bilag 6). I forlængelse af dette fremgår det også af interviewene, at teamet har 
en klar opfattelse af, hvem de arbejder for. Både Camilla, Anujan og Hanne fremhæver deres 
rapportering til direktionen og politikerne som værende en hovedopgave. ”Jeg vil sige, det vi 
laver er i sidste ende en leverance, der skal leveres til byrådet og direktionen.” (Bilag 6). 
Således ligger de i tråd med Claus, der også understreger, at afdelingens hovedopgave er at 
sikre, at politikerne får de relevante oplysninger til tiden. 
”Men den store udfordring, den ligger i at få komprimeret den der 
økonomistyring uden at fortabe sig i detaljer, men at holde sig på den 
overordnede klinge og så få fortalt politikerne, hvordan går det med det der 
økonomi.” (Bilag 2). 
Nødvendigheden af at sikre politikerne korrekte oplysninger til tiden medfører, at 
økonomiafdelingen og børneteamet er underlagt faste deadlines i næsten alle dele af deres 
arbejdsgang. Disse deadlines er, ifølge Claus, fuldstændig fastlagt et år ad gangen. 
”Det er sådan at byrådet, for hvert efterfølgende år, lægger et budget. Det er 
en meget lang proces som er fuldstændig skemalagt. Den er simpelthen 
skemalagt. Altså byrådets møder bliver planlagt et år ad gangen. 
Dagsordenerne, altså 3/4 af dagsordenpunkterne de er også planlagt et år i 
forvejen. Altså på et møde i februar, der drøfter man budgetprocesserne. Det 
ligger fuldstændig klart.” (Bilag 2). 
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Dette indebærer både fra Claus og teamets side et stærkt fokus på at overholde disse 
deadlines. Dette ses bl.a. gennem Hanne, der fortæller: 
”Vi har et fast årshjul med en hel masse opgaver og en hel masse deadlines, 
der bare skal køre, der bare skal overholdes. Vi har økonomi- og 
aktivitetsopfølgning og vi har budgetrevision og der er månedsopfølgning.” 
(Bilag 6). 
Selve afdelingen er bygget op således, at hver enkelt medarbejder i børneteamet har hvert 
deres ansvarsområde, som de selvstændigt kontrollerer. Opbygningen med teams betyder at 
alle relevante spørgsmål og usikkerheder, som en medarbejder kunne sidde med, har 
mulighed for at blive drøftet i teamet til ugentlige teammøder, hvis det skulle findes 
nødvendigt. Dette gælder også, hvis en medarbejder er overbebyrdet med opgaver i en 
periode. Således lægges der stor vægt på samarbejde i teamet for at sikre, at alle overholder 
de nødvendige deadlines. Både i forhold til kommunen, men også i forhold til den enkelte 
medarbejder. Per beskriver det således: 
”Altså vi løfter i flok. Vi hjælper med at blive færdige. Overholde deadlines. Så 
et er, at det er fint nok at man selv er færdig, men vi skal sørge for at vi alle 
sammen bliver færdige og kan gå hjem til tiden.” (Bilag 7). 
Dette uddybes videre af Hanne, som også lægger vægt på det gensidige samarbejde i teamet: 
”…for at hjælpe hinanden med at huske på deadlines, fordi vi har så mange 
deadlines. Også for at kunne hjælpe hinanden med at sige, hvordan går det, 
sådan lige bordet rundt - hvem er foran, og er der nogen der kan hjælpe den 
anden som er bagud eller, som har haft barn syg to dage, og derfor er kommet 
bagud, og kan vi lige flytte rundt og hjælpe hinanden.” (Bilag 6). 
For den nyansatte Anujan, er samarbejdet i teamet også en vigtig del af hans daglige 
arbejdsgang. Da han er ny, både på arbejdsmarkedet og i kommunal sammenhæng, er 
hjælpen fra hans kollegaer af stor betydning: 
”Nu er jeg jo forholdsvis ny, så jeg plejer at henvende mig til - først 
børneteamet hvis de kan hjælpe mig med noget, og hvis ikke, så henvender jeg 
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mig til mine kollegaer, og de hjælper gerne, så jeg spørger for det meste. For 
jeg har stort set ikke nogen erfaring med hensyn til kommunaløkonomi. Så det 
er bare at spørge kollegaerne, men i første omgang så tager jeg fat i 
børneteamet.” (Bilag 5). 
Selvom alle medarbejdere i teamet bekræfter et velfungerede samarbejde i teamet, så er det 
værd at bemærke, at Anujan nævner en smule manglende sociale aktiviteter i teamet.  
”Det er også fordi vi er så ny - altså Per er ny og jeg er ny så der er noget der 
skal bygges op. Men det sociale.. aahh det mangler vi lidt synes jeg.” (Bilag 5). 
Det bekræftes dog fra flere sider, at det er noget, som der arbejdes på. Per beskriver 
eksempelvis ønsket om at arrangere en teamdag for at styrke det sociale: 
”Ja, vi planlægger faktisk at lave en teamdag her i Juni måned. Også fordi at 
der er kommet Simon, som er en af mine kollegaer. Vi er nye begge to. Så vi 
har besluttet at holde en teamdag.” (Bilag 7). 
I henhold til det sociale fremhæver Camilla en række faktorer der, ifølge hende, har været 
medvirkende til manglende socialt samvær i teamet, og i afdelingen. Især den store 
udskiftning i medarbejdere over de sidste par år, og den deraf lave anciennitet, ser hun som 
en vigtig årsag: 
”Nu har vi jo haft ret meget udskiftning. Vi var fem for et år siden. Så smuttede 
én og så én til. Så havde vi svært ved at få ansat en ny, der også smuttede. Så vi 
var på et tidspunkt kun Hanne og mig. Og det kunne man godt mærke, at det 
slider, fordi opgaverne er for mange til at være to om det, så der måtte vi hele 
tiden prøve og finde nogle brandslukningsløsninger. Nu har vi mere ro og tid til 
at få det sociale til at fungere, fordi vi har fået to nyansatte, og jeg vil sige, at 
de er alle indstillede på, at man vil gerne vil have det til at fungere, så vi skal 
ikke bruge ret mange kræfter på i stemninger. Det behøver vi ikke at bruge 
kræfter på, og det er dejligt. Så det fungerer, selvom vi er meget forskellige.” 
(Bilag 4). 
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Selve udformningen af arbejdsgangen, hvori hver enkelt medarbejder sidder med det 
overordnede ansvar for hvert deres politikområde, fordrer også en stor grad af tillid til den 
enkelte. Claus italesætter dette, som en vigtig værdi i afdelingen, da han ifølge ham selv, 
ikke har mulighed for at have overblik over alle arbejdsopgaverne, som hans 17 konsulenter 
udfører. Dette medfører en flad hierarkisk kultur, hvor der ingen mellemledere er. ”De skal 
fungere selv. Der er ikke noget hierarki” (Bilag 2). Han forklarer tilliden til den enkelte 
medarbejder som en af hjørnestenene i afdelingen: 
”Hvis man tager sådan nogle andre værdier, som jeg selv tror rigtig meget på, 
og også styrker i forhold til medarbejderne, og som jeg også gerne vil have 
medarbejderne de bruger når de har kontakt, så er det tillid. Mine 
medarbejdere har rigtig, rigtig lang snor. Altså man kan arbejde hjemme. Man 
behøver ikke spørge mig, hvis man skal til tandlægen, eller hvis man skal have 
fri til et eller andet. Jeg går udfra fra man gør det. Jeg har fokus på at man 
løser sine opgaver.” (Bilag 2). 
Dette afspejles også i opdelingen af afdelingen i selvstyrende teams som, indlagt i navnet, 
betyder, en høj grad af, selvstændighed i beslutninger og valg hos hver enkelt medarbejder, i 
forhold til de politikområder de sidder med. Camilla beskriver opdelingen således: 
”Jeg har haft rigtig mange chefer, og senest Claus har jeg haft i to år nu. Han 
går meget ind for teams, selvstyrende teams, og lægger utrolig meget vægt på, 
at vi styrer det selv, at der er tillid til at vi kommer videre med det han har brug 
for.” (Bilag 4). 
For Anujan er spørgsmålet om tillid til ham også af stor betydning. Han forklarer, at det 
hænger sammen med, at han er nyansat: ”Det er vel tillid og respekt. Det vil jeg mene er 
altovervejende for mig. Nu er jeg jo forholdsvis ny, så tillid det er meget vigtigt for mig.” 
(Bilag 5). 
Med afsæt i disse beskrivelser er det tydeligt, at der internt i økonomiafdelingen er en fælles 
opfattelse af, hvad deres primære formål er, og hvori deres vigtigste opgave ligger.  Det er 
krævet af dem, at de er præcise og korrekte i deres skøn, for at sikre en fornuftig styring af de 
enkelte økonomiområder. 
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Camilla supplerer til dette, at det at arbejde selvstændigt har meget at gøre med tillid, men 
også samvittighed, hvilken er en egenskab alle på teamet, ifølge hende, er i besiddelse af; 
”Ja, altså jeg tror alle sammen vi er meget, meget samvittighedsfulde.” (Bilag 4). Tillid og 
samvittighed hører derfor uløseligt sammen i afdelingen.  
 
5.1.2.1 Opsamling 
Vi vil nu samle op på de skueværdier, vi har fundet centrale i dette afsnit, og som vi vil 
arbejde videre med, og sætte i forbindelse med artefakter og grundlæggende antagelser. 
Den første skueværdi er præcision, da alle medarbejderne beskriver, hvor vigtigt det er, at de 
skøn, som de laver, passer. 
Den næste skueværdi er formidling, da flere af medarbejderne i børneteamet, og Claus, 
forklarer, hvor vigtig det er at formidle budgetter til direktion og politikere. 
Den tredje skueværdi er, at økonomifolkene arbejder i teams og hjælper hinanden. 
Anujan beskriver hvordan, man spørger hinanden i teamet, hvis man er i tvivl, og Per 
supplerer med, at man hjælper hinanden hvis man er bagud, så alle kan gå hjem til tiden. 
Den fjerde skueværdi er, at Økonomi har tillid til hinanden og er samvittighedsfulde. Både 
Claus og Anujan fortalte, hvordan tillid var vigtig for dem, og begge fortalte, at de mente, at 
der var meget tillid mellem hinanden i afdelingen. Camilla supplerede og fortalte, at alle i 
afdelingen var meget samvittighedsfulde, og at det hang sammen med de selvkørende teams. 
Den femte skueværdi er, Økonomi er kommunens maskinrum. Alle medarbejderne beskriver 
deres rolle i kommunen således. Det er derfor et meget gennemgående element i kulturen og 
er dermed en indlært fortælling, som også de to nye medarbejdere har indlært. 
Den sjette skueværdi er mellemregninger og systematik er vigtige for skønnet. Claus, og flere 
af hans medarbejdere, er inde på, hvor vigtigt det er, at de tal og bugetter de får fra de enkelte 
institutioner, er så rigtige som muligt. Claus fortalte endvidere, hvordan de var den afdeling, 
som havde lagt mest tid af til at lave arbejdspladsfortællingen til personaledagen. De havde 
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meget systematisk gået hvert punkt igennem og gennemarbejdet det, for at være sikre på at 
de var kommet hele vejen rundt, og ikke havde glemt noget. 
 
5.1.3 Grundlæggende antagelser i økonomiafdelingen 
”Vi er til for direktionen og byrådet”  
(Skueværdier: Præcision – Formidling) 
Gennem interviewene med Claus og hans medarbejdere i børneteamet fremgår det, at 
der er et tydeligt formål med afdelingens funktion, hvilket er at give præcise budgetter, 
tal osv. til politikerne og direktionen. Det overordnende formål er at gøre 
økonomistyringen i kommunen så god og præcis som muligt. Claus har bl.a. stort fokus 
på hvordan økonomiafdelingen for formidlet deres budgetter osv. til politikerne, så 
politikerne kan forstå, hvordan det går med den økonomiske styring af kommunen. 
Derudover har afdelingen et årshjul, som planlægges for et år af gangen. Det betyder, at 
trefjerdedele af afdelingens opgaver er skemalagte oppefra. Vi mener derfor, at kunne 
identificere en kultur i afdelingen om, at de er til for direktionen og byrådet.  
 
”Vi er præcise”  
(Artefakter: Præsentation af arbejdspladsfortælling og kontor udsmykning) 
(Skueværdier: Præcision) 
Claus og børneteamet har, i interviewene, alle fokus på, at de skøn de foretager i 
forbindelse med budgetter osv. er præcise og korrekte. Når økonomiafdelingen laver 
noget, skal det hele stemme, og alt materiale skal være gennemarbejdet. Deres faglige 
stolthed og faglige kvalitet ligger i deres præcision. I forbindelse med personaledagen 
var økonomiafdelingen den afdeling i kommunen, der havde brugt mest tid på 
fortællingen. Derudover var planchen sat meget overskueligt op, bl.a. med Eastons 
model tilpasset til afdelingens opgaver og problemstillinger. Afdelingen var meget 
præcis i forhold til deres udformning af arbejdspladsfortælling. I observationerne af 
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økonomiafdelingens kontor så vi, at væggene var enkle og uden farverige billeder osv., 
men i stedet hang der kalendere, årshjul og budgetter. Det bidrager til en forståelse af, at 
der er fokus på opgaverne, og at de løses præcist og uden forstyrrelser. Vi mener derfor, 
at der er en kultur i økonomiafdelingen om at være præcis. 
 
”Vi arbejder i teams”  
(Artefakter: De sad sammen i klumper på kontoret)  
(Skueværdier: Arbejder i teams og hjælper hinanden) 
I økonomiafdelingen er det kun Claus, der har en lederrolle. Udover ham har resten af 
afdelingen en flad struktur. Afdelingen består af 17 konsulenter, som er fysisk inddelt i 
teams, der er fordelt på kontoret i forhold til politikområder. Teamene har en høj grad af 
frihed og selvstændighed, og mødes derfor kun en gang om ugen, hvor de snakker om 
deres forskellige opgaver. De hjælper hinanden, så alle kan nå at blive færdige med 
deres opgaver til deadline. Vi kan dermed identificere en kultur i afdelingen om, at de 
arbejder i teams. 
 
”Vi er kommunens maskinrum” 
(Artefakter: Planche på personaledag) 
(Skueværdier: Maskinrummet) 
Claus og flere af hans medarbejdere i afdelingen beskriver deres afdeling som 
maskinrummet i kommunen. Det er dem der får en masse inputs i form af 
indberetninger og budgetter fra kommunens institutioner mm., og det er dermed dem, 
som sidder med det store overblik. De beskriver deres rolle som dem, der bearbejder de 
mange tal, og koger det sammen til budgetter og årsregnskaber til byrådet og 
direktionen. De er alle meget bevidste om deres rolle i kommunen, og de ved at det er 
dem, som administrerer de økonomiske hjul, og de betragter dermed sig selv, som dem 
der får hjulene i maskineriet til at køre rundt. 
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”Vi er selvstyrende og ansvarsbevidste” 
(Skueværdi: Samvittigheds- og tillidsfulde) 
Som nævnt har teamene meget ansvar og selvstændighed. Claus lægger stor vægt på, at 
teamene er selvkørende, og han har tillid til at teamene fungerer. Claus mødes med alle 
de forskellige teams, og hvis nogen har problemer med at nå deadlines, taler de med 
ham om det, der så tager stilling til om nogle deadlines evt. kan skubbes eller en anden 
løsning findes. Medarbejderne i teamene har derfor selv ansvaret for at nå deres 
deadlines eller rapportere det til Claus, hvis der er problemer. Vi mener derfor, at vi kan 
identificere at økonomiafdelingen har en kultur om, at de er selvstyrende og 
ansvarsbevidste. 
 
”Vi er detalje- og procesorienterede”  
(Artefakter: De overskuelige og gennemarbejdede plancher på personaledagen) 
(Skueværdier: Mellemregninger og systematik er vigtige for skønnet) 
Som nævnt tidligere mener vi, at vi kan identificere en kultur om, at økonomiafdelingen 
er præcise bl.a. pga. deres fokus på nøjagtige og korrekte budgetter. For at kunne 
skønne præcist bliver medarbejderne nødt til at have systematisk fokus på alle detaljer, 
så budgetterne kan blive så præcise som muligt. Derudover er det vigtigt, for 
medarbejderne, at være opmærksomme på, hvorvidt budgetter rundt omkring i 
kommunen, på skoler, daginstitutioner og lignende, skrider eller andet, så problemerne 
kan løses. De er dermed nødt til at være opmærksomme gennem hele året på alle 
deltaljer, så resultatet i sidst ende kan komme til at passe. Vi mener derfor, at der i 
økonomiafdelingen er en kultur om, at de er detalje- og procesorienterede. 
 
5.1.4 Skueværdier i kommunikationsafdelingen 
Dette afsnit vil beskæftige sig med de skueværdier, vi har identificeret gennem 
interviewene med kommunikationschefen Gudrun og hendes medarbejdere i afdelingen. 
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Vi har gennem vores kodning af interviewene fundet en række temaer, som analysen vil 
være struktureret efter. 
I interviewene kan vi identificere, at både Gudrun og Karina mener, at 
kommunikationsafdelingens rolle i Holbæk kommune er, at kommunens 
kommunikation både internt og eksternt er ordentlig og tilgængelig for de relevante 
målgrupper, hvorom Gudrun beskriver: 
”…det er jo at sikre at Holbæk kommunens kommunikation er klar og 
tilgængelig og åben og ordentlig og alt hvad man nu kan sige om hvad 
kommunikation skal være. Og det er kommunikation i bredeste forstand 
for design er jo også kommunikation - og hvordan vi laver vores intranet 
så folk kan kommunikere internt. Det er også kommunikation. Det er 
selvfølgelig også de pressemeddelelser vi sender ud, og den 
presserådgivning som vi gir navnlig i de kontorer heromkring hvor 
borgmester og direktører sidder.” (Bilag 3). 
Når Gudrun snakker om kommunikation, handler det altså både om den interne og den 
eksterne kommunikation, samt dennes design. Det hele skal være åbent og ordentligt. 
Karina, som har ansvar for Holbæk Kommunes intranet, bekræfter og siger, at hendes 
”…rolle er, at gøre det nemmere at kommunikere internt, simpelthen, i 
organisationen.” (Bilag 8). Gudrun nævner i det ovennævnte citat presserådgivning til 
borgmesteren og kommunens direktør, og lægger, i høj grad, vægt på, at opgaverne i 
forhold til borgmesteren og direktionen kommer i første række. Hun fortæller: 
”Og det er det er alfa omega det er at direktionen og borgmesteren de 
vælger først, og når borgmesteren siger, at nu har han brug for at jeg gør 
et eller andet - så er der nogle andre ting som bliver stillet til side.” (Bilag 
3). 
I interviewet med Karina nævner hun også byrådet. Hun siger, at ”…vi er alle sammen 
sat i verden for at servicere borgerne og så byrådet, som er deres repræsentanter.” 
(Bilag 8). Citaterne viser i høj grad, at der er fokus på, at servicere byrådet og 
derigennem også borgerne. 
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Gudrun er eneste leder i kommunikationsafdelingen, og udover hende er alle, hierarkisk, 
på samme niveau, og der er derfor ingen mellemledere. Afdelingen er endvidere opdelt i 
teams på baggrund af de kommunikative platforme. Det betyder, at alle medarbejdere 
refererer til Gudrun, men samtidig også, at medarbejderne har ansvar for deres egne 
opgaver. Hun siger dog også, at der i forskellige projekter godt kan blive udpeget en 
projektleder, hvilket eksempelvis er tilfældet med en kampagne i kommunen, der 
hedder ”Væk med bøvlet”. Hun siger: ”Faktisk væk med bøvlet kampagnen, der er 
Henrik fra min afdeling blevet projektleder på den det er et af de få tilfælde af den 
slags.” (Bilag 3). Henrik, som vi også har interviewet, er dermed, i forhold til denne 
kampagne, blevet løftet op, og er over sine kollegaer i denne henseende. Henrik viste 
dog ikke tegn på, at det betyder, at han føler sig hævet over sine kollegaer eller har en 
slags lederrolle. Da vi spørg til, hvordan de uddeler nye opgaver i afdelingen, og 
hvordan Gudruns rolle er i det, svarer Karina: 
”Det er et af de der også er lidt sjove, fordi det gør vi selv. Der kommer 
ikke nogen opgaver oppefra på den facon… Så det er dybest set os selv, 
der sætter dagsordenen… Altså hun kommer til på sigt, tror jeg, at 
udstikke de overordnede regler og vil helt sikkert også gerne have en 
finger med i spillet i hvordan vi kommunikerer internt.” (Bilag 8). 
Karina mener, at hun og hendes kollegaer i kommunikationsafdelingen selv sætter deres 
dagsorden, og at det kun er de overordnede regler, der bliver dikteret fra Gudrun. 
Henrik er enig i dette, og siger: 
”…jeg kan sige, de større opgaver, vi har, de kommer i reglen fra chefen. 
Hun får dem fra direktionen osv., og så bliver det fordelt på nogle møder 
typisk. Men vi har rigtig mange små opgaver, sådan er det i 
kommunikation, så skal man skrive en pressemeddelelse, som det tager en 
halv time at lave eller et eller andet. Men dem er der til gengæld rigtig 
mange af, og de kommer tit og ofte bare ind fra organisationen, sådan ad. 
hoc. og nogle finder vi selv ud af, fordi vi snakker med nogle mennesker, 
og så finder vi ud af, jamen her er der jo en historie, og sådan noget, og så 
skriver vi en pressemeddelelse eller laver en pressehistorie på det. Det er 
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der rigtig meget af, så man kan sige, det handler tit for os om så at 
prioritere imellem alt dem der. Og få det lavet til tiden og sådan noget. 
Det er noget vi tit sidder med selv, og så prøver vi at fordele imellem 
kollegaerne… når først man har fået sådan en opgave, som medarbejder, 
jamen så styrer du igen selv, hvad skal man sige, hvad der skal ske. Så 
lægger du en plan for det, og så ledsager du det, og så hører chefen i 
virkeligheden ikke så meget mere til det end, hvis der er problemer.” 
(Bilag 9). 
Når kommunikationsafdelingen får store opgaver og projekter kommer de oftest fra 
Gudrun og direktionen, men også i de situationer føler Henrik, at der bliver udvist tillid 
til ham, og at han har ansvaret for arbejdet selv. Det er kun, hvis der er problemer med 
noget, at Gudrun inddrages. 
I interviewet med Karina fortalte hun, at hendes team, intranetteamet, kun holder møde 
med Gudrun hver 14. dag (Bilag 8), hvilket bakker op om, at Karina, og de andre 
medarbejdere, selv sætter deres dagsorden. Henrik er enig i dette, og mener, også at han 
og nyhedsteamet, i høj grad, selv sætter deres dagsorden. De holder dog møde med 
Gudrun en gang om ugen. Henrik mener, at det har noget med opgavernes type at gøre, 
og han siger: 
”…jeg tænker, at det er noget med, at det afspejler, måske lidt, hvad 
hedder det, opgaverne. Hvis man kan sige, opgaverne for intranetfolkene 
er lidt mere langvarige og måske lidt mere forudsigelige, mens vores kan 
ændre sig, altså i virkeligheden fra time til time, hvis der sker et eller 
andet, som hvis der er en beredskabssag… Og derfor så er der en del 
koordinering i forhold til det, jeg tænker at det ligesom er det der kan 
være afgørende.” (Bilag 9). 
Gudrun fortæller, i interviewet, om nogle af afdelingens vigtige opgaver, og kommer 
ind på bl.a. dagsordenoptimering, som foregår i et samarbejde med kommunens 
ledelsessekretariat. Hun siger: 
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”Det kan være dagsorden optimering som vi også lige har sat i gang 
sammen med ledelsessekretariatet hvor vi skal have kortere dagsordener 
og vi skal have dagsordener som ikke bare skal kunne forstås, men som 
også skal kunne videreformidles af politikerne til borgerne… Det er et tæt 
samarbejde med ledelsessekretariatet men selvfølgelig også med resten. 
jeg tror man kan sige at kommunikation er en af de stabe, som har noget 
at gøre med alle andre afdelinger i kommunen.” (Bilag 3). 
Gudrun siger, at der, udover samarbejdet med ledelsessekretariatet, er samarbejde og 
kontakt med alle andre afdelinger i kommunen (Bilag 3). 
Henrik supplerer til afdelingens kerneopgaver, at medarbejderne har en bred opgave i at 
vinkle kommunen gunstigt i de forskellige sager: 
”Jamen det er jo det at være servicemindet og det med at hjælpe og.. 
Sådan at de gode ting som vi ved, at der er i kommunen får den størst 
mulige effekt, det jeg tror vi kan ikke. Skubbe på så det får den effekt det 
fortjener ikke.” (Bilag 9). 
Henrik fortsætter med at forklare, at det der motiverer ham ved hans arbejde, er at lave 
effektfuld kommunikation: 
”Altså, jeg synes det rykker når vi laver fede ting hvor det bare virker. 
Altså når man kan se at det man sådan tænkte er rigtigt ikke. Og effekten 
er det man havde forventet ikke. Så rykker det for mig ikke.” (Bilag 9). 
I forhold til den konkrete adfærd i afdelingens kontorlandskab siger Gudrun, at de 
engang imellem har brug for, at være talende og højlydte, og de har oplevet at når de 
sidder ved siden af økonomiafdelingen, kan medarbejderne i den afdeling godt føle sig 
forstyrret. Gudrun mener dog, at problemet er blevet afhjulpet ved, at hun åbent havde 
sagt, at økonomiafdelingen skulle sige til, hvis de havde brug for, at 
kommunikationsmedarbejderne skulle dæmpe sig (Bilag 3). Da vi spørger Henrik til 
dette, er han enig i, at de ofte har lidt større ”armbevægelser”, og har mere brug for at 
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snakke osv., men at problemet blev løst, da økonomimedarbejderne fandt ud af, at 
kommunikationsmedarbejderne ikke blev sure, når de blev tysset på (Bilag 9).  
I forhold til det sociale i kommunikationsafdelingen nævner Gudrun, at det har været 
svært at gøre noget sammen, fordi afdelingen har været delt op, og siddet to forskellige 
steder i bygningen. De har derfor indført kage hver torsdag, så de får mulighed for at 
være sammen og være lidt sociale en gang om ugen (Bilag 3). I forhold til Karinas 
udtalelser om, ”Jamen altså, vi har faktisk rigtig meget fokus på trivsel... For mig 
handler det om, at man fungerer sammen i hverdagen.” (Bilag 8), hænger dette godt 
sammen. Det viser, at der er fokus på, at medarbejderne i afdelingen har det godt 
socialt, og lærer hinanden at kende. Henrik har også oplevelsen af, at 
kommunikationsafdelingen fungerer godt socialt, og han siger, at de, en gang imellem, 
tager ud og drikker en fredags øl sammen. I forbindelse med Henriks udtalelser om 
disse sociale aktiviteter kommer han selv ind på, at tillid til hinanden er vigtigt, og han 
siger: 
”…hvor vi ofte bare får tingene læsset ned over os, fordi der er en eller 
anden mediedagsorden, og så rydder vi bordet, og så går vi i gang. 
Udfordringen er når vi så har brug for hinanden, og vi så ikke bare rydder 
vores eget bord, men forsøger at rydde nogle andres borde også… Det 
kan nogle gange, sådan gøre at vi i samarbejdet skal strenge os an i 
hvertfald, så det kan jo også være noget med det sociale, at man skal have 
tillid til hinanden osv., at man ikke gør det for at irritere osv., men fordi 
det er nødvendigt.” (Bilag 9). 
Henrik siger dermed, at det faglige samarbejdes kvalitet kan hænge sammen med, at de 
har det godt sammen socialt. 
Til personaledagen havde kommunikationsafdelingen valgt at skille sig ud fra resten af 
kommunen ved, at lave t-shirts, som alle medarbejdere fra afdelingen havde på. Gudrun 
siger i interviewet, hvad årsagen til det var: 
”…vi var bare enige om at vi er kommunikationsafdelingen, vi har en 
forpligtelse til at gøre noget som er anerledes. og som viser de 
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kompetencer, som vi kan… Og gjort det på en anerledes måde, og så fik vi 
lavet et budskab på ryggen af vores t-shirts - som hed slå din kollega" -og 
hvor, jeg slås tit og ofte med mine ældre kollegaer og med direktørerne, 
meget sjældent med borgmesteren, han er med på den værste, men jeg kan 
tit slås rigtig meget for at vi giver tingene kant, og at vi er selvironiske 
ikke, for kommuner bliver nogen gange sådan noget (suk). (Bilag 3). 
Gudrun mener, at kommunikationsafdelingen er forpligtet til at skille sig ud fra resten af 
kommunen ved at lave et kreativt indslag og have et slogan med kant, så det ikke bliver 
så kedeligt. 
Derudover snakkede vi med Gudrun og hendes medarbejdere om afdelingens værdier, 
og deres egne personlige værdier i forhold til arbejdet i afdelingen. Gudrun lægger stor 
vægt på, at hun er synlig og til rådighed for kommunen, og i særdeleshed direktionen og 
fagcheferne. Hun siger: 
”…jeg gør hvad jeg kan for at blive - være synlig i organisationen være 
synlig i strategisk forum, hvor direktion og chefer mødes engang hver 
tredje uge, sådan så mine fagchef mine kollegaer ved at jeg kan fås fat i 
24/7 - og det er faktisk 24/7. De kan ringe om aftenen og om natten hvis 
nu at det er en eller anden mediesag som brænder på lige pludselig. Og 
det skal være kendt i organisationen.” (Bilag 3). 
Hun lægger en dyd i, at medarbejdere i kommunen ved at de altid kan få hjælp af 
kommunikationsafdelingen og af Gudrun. Samtidig siger hun, at en af afdelingens 
kerneværdier og vigtigste opgaver er, at rådgive og understøtte alle dele af kommunen i 
forhold til både intern og ekstern kommunikation. Hendes mål er, ”At det bliver en 
dygtigt kommunikerende kommune…” (Bilag 3).  Hun bakkes op af Karina, som siger, 
”Så min rolle er, at gøre det nemmere at kommunikere internt, simpelthen, i 
organisationen.” (Bilag 8).  
Karina har fokus på, at være åben i forhold til andre kommuners udvikling og 
fremskridt, så hun og afdelingen kan lære af det, hvis noget kan gøres bedre eller mere 
effektivt (Bilag 8). Henrik har både fokus på intern og ekstern kommunikation, men har 
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samme syn på afdelingens værdier. Han mener, at det servicemindede og udviklende er 
vigtigt for afdelingen, og siger: ”Sådan ser jeg det, at vi skal være meget 
servicemindet... Det er vel et eller andet med, at vi også er udviklende. Servicemindet og 
udviklende.” (Bilag 9).   
Gennem analysen af kommunikationsafdelingens skueværdier, har vi set, at Gudrun og 
hendes medarbejderes syn og forståelser af afdelingens funktioner, arbejdsgange, 
værdier og sociale fokus er meget lig hinanden. Vi vil i det følgende afsnit om 
kommunikationsafdelingens grundlæggende værdier arbejde videre med disse 
skueværdier for at spore afdelingens kultur. 
 
5.1.4.1 Opsamling 
Vi vil nu samle op på de skueværdier vi har fundet centrale i dette afsnit, og som vi vil 
arbejde videre med, og sætte i forbindelse med artefakter og grundlæggende antagelser. 
Vi fandt at Kommunikation er et service organ for organisationen er en skueværdi, idet 
afdelingen skal servicere byrådet, direktionen og resten af organisationen med 
kommunikationsopgaver. 
Den næste skueværdi er Kommunikation er synlige, tilgængelige og til rådighed, da 
byrådet og andre afdelinger, som Gudrun siger, kan komme i kontakt med hende og 
afdelingen hele døgnet hvis der er behov for det. 
Den tredje skueværdi er, at Kommunikationsafdelingen laver kommunikation med kant, 
som Gudrun forklarede det. 
Den fjerde skueværdi er, at Kommunikation arbejder i selvkørende teams, da alle 
medarbejderne beskrev dette som værende centralt i den daglige arbejdsgang. 
Den femte skueværdi er, at Kommunikation giver de gode ting i Holbæk den omtale det 
fortjener, som Henrik forklarede, og som kunne spores i både Karina og Gudruns 
interviews. 
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Den sjette skueværdi er, at det handler om at give kommunikationen den rigtige effekt 
og tilgængelighed, som Henrik og Karina beskrev det. 
Den syvende skueværdi er, at Kommunikationsmedarbejderne er selvkørende. Både 
Gudrun og hendes to medarbejdere fortalte, at deres teams kørte forholdsvist uden 
Gudruns indblanding. Opgaverne kommer ”udefra”, som Karina beskrev det, og at det 
er op til den enkelte medarbejder at tage action og følge op på opstående opgaver. 
 
5.1.5 Grundlæggende antagelser i kommunikationsafdelingen 
”Vi er til for organisationen”  
(Skueværdier: Serviceorgan for organisationen, synlighed og tilgængelighed og at være 
til rådighed for organisationen) 
I de svar vores interviewpersoner fra kommunikationsafdelingen gav os, kan vi se en 
fælles forståelse af, hvem afdelingen er til for. De tilkendegiver alle, at afdelingen har 
kontakt med alle dele af organisationen, og ledsager, hjælper og understøtter 
kommunikative opgaver i hele kommunen. De har alle et fokus på, at være 
servicemindede og bidrage til at kommunen, som helhed, bliver bedre til at 
kommunikere budskaber og historier ud fra kommunen og rundt internt i kommunen. 
Gudrun har, som chef for afdelingen, fokus på, at chefer osv. i kommunen altid kan få 
fat i hende, så de kan få hendes og afdelingens hjælp. Vi mener derfor, at der er en 
forankret kultur i kommunikationsafdelingen om, at deres rolle og funktion i kommunen 
er, at være til for organisationen.  
 
”Vi er kreative”  
(Artefakter: T-shirts, spillekort og flashmob til personaledagen og kontorudsmykning) 
(Skueværdier: Benytter kant og vinkling i formidlingen) 
I forbindelse med vores observationer til personaledagen, så vi, hvordan 
kommunikationsafdelingen skilte sig ud ved, at have ens t-shirts med fælles slogan på 
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samt starte en flashmob. Derudover havde de lavet nogle bilkort, som, på en overskuelig 
måde, viste, hvilke kompetencer medarbejderne i afdelingen besidder. Derudover har vi 
gennem observationerne i afdelingen set, hvordan afdelingen er udsmykket med bl.a. 
sommerfugle og farverige billeder på væggene. Ydermere fortæller alle vores 
interviewpersoner, fra afdelingen, om, hvordan de arbejder for at give budskaber i 
kommunen kant og den rigtige vinkel. Vi mener derfor, at kunne identificere en fælles 
kultur i afdelingen om, at de er kreative. 
 
”Vi arbejder i teams”  
(Skueværdier: Selvkørende teams) 
Gudrun er den eneste chef i kommunikationsafdelingen, og der er derudover en flad 
struktur i forhold til resten af afdelingens medarbejdere. Afdelingen er i stedet delt ind i 
teams, som mødes, aftaler og fordeler opgaverne. Teamene refererer kun til Gudrun en 
gang om ugen eller en gang hver 14. dag, hvilket betyder, at der er en stor del af 
selvstændighed, tillid og ansvar for medarbejderne i disse teams. Opgaverne, der bliver 
fordelt i teamene, er de fælles ansvarlige for, og hjælper hinanden med at klare. Vi 
mener derfor, at der er en kultur i afdelingen om, at der arbejdes i teams. 
 
”Vi sætter kommunen i det rette lys”  
(Artefakter: T-shirt slogan ”Slå din kollega”)  
(Skueværdier: Den effekt det fortjener – vinkle med kant) 
Interviewpersonerne giver alle til kende, at en af deres store opgaver er, at vinkle og 
formidle historier i, og omkring, kommunen på den rigtige måde. Historierne skal have 
kant og have den vinkel og funktion, som de fortjener. Dette arbejde bidrager med, at 
påvirke opfattelsen af Holbæk Kommune, både udad til og internt i kommunen. Der kan 
derfor identificeres en kultur, om at afdelingen sætter kommunen i det rette lys. 
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”Vi er selvstyrende og ansvarsbevidste”  
(Skueværdi: Selvkørende) 
Som nævnt ovenfor mødes Gudrun kun med de forskellige teams en gang om ugen eller 
hver 14. dag, hvilket betyder, at teamene har meget ansvar og selvstændighed i arbejdet. 
Interviewpersonerne siger alle, at deres teams fungerer selvstændigt, og at Gudrun kun 
bliver inddraget, hvis der er problemer. Det betyder, at medarbejderne, i høj grad, selv 
har ansvar for at fordele og klare deres opgaver. De tilkendegiver, at mange af de små 
opgaver, der laves i afdelingen, er opgaver, som kommer ude fra i organisationen, og 
som medarbejderne selv finder, og går til. Ved at snakke med mennesker i afdelingen, 
og i andre dele af organisationen, finder de selv opgaver, der er relevante for afdelingen. 
Der er derfor en kultur, i afdelingen, om at de er selvstyrende og ansvarsbevidste.  
 
”Vi er målorienterede” 
(Skueværdier: Når man får et kick af den rigtige effekt og ordentlig, tilgængelig og 
forståelig kommunikation for relevante målgrupper) 
I forhold til kommunikationsafdelingens opgaver er der et stort fokus på, at det færdige 
resultat og produkt har det rigtige budskab og design. Der er fokus på målgruppen og de 
virkninger og effekter, som kommunikationen skal have internt og eksternt. 
Interviewpersonerne fortæller, at de bruger en del tid på, at snakke sammen og hjælpe 
hinanden med, at få opgaverne lavet, så de får den rigtige kvalitet, når 
kommunikationen er lavet og formidles. Der er derfor et stort fokus på, at indholdet i 
kommunens kommunikation er det rigtige, og at effekten er, som man forventer. Vi 
mener dermed, at der er en kultur i kommunikationsafdelingen om, at de er 
målorienterede.  
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5.1.6 Sammenfatning 
Begge afdelinger var enige om, at de arbejder for direktionen og byrådet, men 
kommunikationsafdelingen havde mere en blækspruttefunktion, og var således mere i 
dialog med hele kommunen. 
Vi fandt således frem til at kommunikationsafdelingen i højere grad havde en 
grundlæggende antagelse om, at de arbejdede for hele organisationen, mens 
økonomiafdelingen primært arbejdede for byrådet og direktionen. 
Begge afdelinger arbejder i teams, og har en grundlæggende antagelse om, at det er 
sådan, arbejdet fordeles. Det er således i begge afdelinger forholdsvis autonome teams, 
som selv styrer deres arbejdsopgaver inden for deres specialområde. I 
kommunikationsafdelingen er teamene opdelt ud fra de forskellige kommunikative 
platforme, mens økonomiafdelingen er inddelt efter politikområder, som fordelt i de 
kommunale udvalg. 
I kommunikationsafdelingen har de en grundlæggende antagelse om, at de skal vinkle 
kommunen i det rigtige lys, så de gode ting og historier kan komme til sin ret. Gudrun 
fortalte endvidere, at hun gjorde meget ud af at give afdelingens kommunikation kant, 
så det er overraskende og effektiv kommunikation, der bliver sendt ud. Disse 
grundlæggende antagelser gør, at arbejdsgangen på kommunikationsafdelingen til tider 
kan blive højlydt og med større ”armbevægelser”, som Gudrun og Henrik udtrykte det. 
I økonomiafdelingen er én af de vigtigste antagelser derimod, at de skal være præcise og 
nøjsomme i deres arbejde. Der er ikke meget larm, eller andet der må distrahere fra det 
koncentrerede arbejde. Det vigtigste for økonomimedarbejderne er, at de skøn de laver i 
bugetter og årsregnskaber, stemmer overens med virkeligheden, så politikerne og 
direktionen kan tage beslutninger på det mest oplyste grundlag. 
Vi ser således, hvordan de to afdelinger ser deres opgaver forskelligt. 
Kommunikationsafdelingen har fokus på vinkling, mens økonomiafdelingen har fokus 
på præcision.   
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Økonomiafdelingen havde endvidere en fortælling om, at det er dem, der er kommunens 
maskinrum. Det er dem, som er talknuserne, og gør det spiseligt for dem, som træffer 
beslutninger, og det er dermed dem, som får hjulene til at køre rundt. 
Slutteligt er kommunikationsafdelingen mere fokuserede på målet med deres projekter 
end på selve processen. Det er den effektive kommunikation, der er det vigtige, og hvis 
målet nås på en lidt anden måde, end man havde regnet med, gør det ikke noget. 
Økonomiafdelingen gør derimod meget ud af, at alle mellemregningerne stemmer 
overens. Alle tallene skal, ifølge økonomiafdelingen, passe så godt som muligt, så det 
mest præcise skøn kan laves. 
 
5.2 Strukturanalyse 
Denne analyse vil være delt op, så vi først identificerer Holbæk Kommunes struktur, for 
efterfølgende at identificere koordineringsmetode og strukturerne for 
økonomiafdelingen og kommunikationsafdelingen. 
Når vi har identificeret strukturerne, vil vi diskutere dem med Mintzbergs alternative 
organisationsstrukturer. Vi vil endvidere inddrage Anders Esmarks indlæg i ”Ledelse 
efter kommunalreformen – sådan tackles nye udfordringer” for at diskutere alternativ 
brug af kommunikationsafdelinger i kommuner. På næste side fremgår Holbæk 
Kommunes diagram over opbygningen af kommunen, som vi vil bruge i den videre 
analyse (Bilag 11). 
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Med baggrund i vores empiriske afsnit om Holbæk Kommunes opbygning og 
Mintzbergs strukturteori kan vi se, at kommunens afdelinger er funktionsbaserede. 
Afdelingerne er i høj grad specialiserede med én faggruppe, hvilket både 
økonomiafdelingen og kommunikationsafdelingen er klare eksempler på. Dette giver 
stordriftsmæssige fordele, da der ikke er risiko for dobbeltarbejde, men det kommer, 
som beskrevet i 3.2 Henry Mintzberg på bekostning af den indbyggede 
koordineringsmekanisme mellem fagligheder, som der ville være i den markedsbaserede 
opbygning.  
Hvis vi går de fem organisationsdele igennem, kan vi identificere den strategiske top, 
som er præsenteret i form af kommunaldirektøren og direktionen. Der har i Holbæk 
Kommune været fokus på at færre chefer skulle referere til direktører, og det kan ses i 
strukturen, da der kun er én mellemlinje af ledere, udmøntet i afdelingscheferne, som 
adskiller den operative kerne fra den strategiske top. Vi betragter økonomiafdelingen, 
arbejdsmarkedsgruppen og i nogen grad også kommunikationsafdelingen, som den 
operative kerne. Økonomiafdelingen producerer output i form af budgetter og 
regnskaber til direktionen og byrådet, mens kommunikationsafdelingen både producerer 
output i form af taler, pressemeddelelser mm.. Kommunikationsafdelingen mener vi 
også har en støttefunktion, i og med de også servicerer resten af organisationen med 
hjælp til formidling, i form af intranet mm..  Vi ser derudover afdelingen Analyse og 
strategi sammen med Ledelsessekretariatet som teknostrukturen i organisationen, da de 
bl.a. er en analyseenhed, som biddrager til forbedring af kommunens arbejdsgang. Vi 
ser endvidere borger- og organisationsservice, som støttefunktioner, da de bl.a. råder 
over lønkontorer mm.  
Dette bringer os videre til de forskellige koordineringsmetoder i henholdsvis 
økonomiafdelingen og kommunikationsafdelingen. I økonomiafdelingen er der fokus på 
standardiserede outputs. Alle medarbejderne er tilknyttet ét politikområde, som de har 
ansvaret for at lave budgetter og regnskaber for. Det kører i årshjul, og der er faste 
planlagte deadlines for bugetterne. De er således afhængige af, at andre laver deres del 
af budgettet, for at der kan blive et færdigt budget, som kan sendes videre. 
Økonomiafdelingen koordineres dog ikke udelukkende efter standardiserede outputs, da 
de er inddelt i teams ud fra politikområder, som de er inddelt i byrådets politiske udvalg. 
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Disse udvalg koordineres også ud fra gensidig tilpasning. Dette kan vi se beskrevet flere 
steder; Per forklarede, eksempelvis, at teamet hjælper hinanden, så de alle sammen kan 
få fri til tiden (Bilag 7), og Anujan fortalte, at det kun er Camilla, der kan lave 
diagrammer og figurer, så det er hende, der gør det (Bilag 5).  
Der er dog stadig en høj grad af standardiseret output, og Camilla beskriver, at de i 
teamet som udgangspunkt ikke blander sig i hinandens arbejdsområder, men passer sig 
selv (Bilag 4), hvilket, i høj grad, gør dem afhængige af hinanden i forhold til at lave et 
færdigt regnskab.  
Kommunikationsafdelingen derimod har en mere flydende organisation, som bygger 
mere på gensidig tilpasning. De kører ikke efter samme årshjul som økonomi, og har 
langt flere ad hoc opgaver og projektforløb som både Henrik og Karina forklarer (Bilag 
8 & Bilag 9). 
Vi betragter organisationen som drevet ud fra et professionelt bureaukrati, da 
afdelingerne i høj grad er selvstyrende og decentraliserede, samt styret ud fra en 
standardisering af kompetencer. Vi ser dog også en høj grad af standardisering af output 
hos økonomiafdelingen, da hver medarbejder udarbejder en del af de samlede budgetter, 
som er den primære koordineringsform i den divisionaliserede organisationsform. I det 
professionelle bureaukrati, vil den professionelle medarbejder modsætte sig direkte 
ledelse, da dette ses som en krænkelse af dennes autonomi. Dette kan derfor ses som en 
hindring i etableringen af et samarbejde, da samarbejde indebærer gensidig tilpasning 
som koordineringsmetode, hvilket ikke er egnet i det professionelle bureaukrati, da det 
krænker den professionelles autonomi. Dette vil derfor være et problem i forhold til at 
skabe et styrket samarbejde mellem økonomiafdelingen og kommunikationsafdelingen. 
Dette er fordi, der ifølge Mintzberg, vil blive overtrådt nogle grænser for den 
professionelles autonomi, når en anden faggruppe skal assistere i problemløsningen.  
Kommunikationsafdelingen er ligesom økonomiafdelingen opdelt i teams, men i 
kommunikationsafdelingen er to af teamene på halvanden eller kun én medarbejder, 
hvilket gør gensidig tilpasning som koordinationsmetode nødvendig. 
Kommunikationsafdelingens teams er opdelt efter de kommunikative platforme, som er 
intranet, web, nyheder/presse og grafikere. Denne opdeling gør det nødvendigt at der i 
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mindre grad koordineres ud fra en af standardisering og i stedet gensidig tilpasning, da 
det ikke er så standardiseret output, der kommer fra kommunikationsafdelingens teams, 
som det er i økonomiafdelingens. De mange ad hoc- og projektopgaver gør også den 
gensidige tilpasning til den mest anvendelige koordineringsmetode, da det er forskellige 
kommunikationsfagligheder, der skal i spil til forskellige projekter. Vi kan derfor også 
fornemme en vis grad af adhockrati i kommunikationsafdelingen, grundet 
projektarbejdet. Med dette mener vi, at de forskellige kommunikationsfagligheder 
kommer i spil med hinanden om et kommunikativt problem. Vi kan således betegne det 
som et adhockrati i en kommunikativ ramme, hvilket gør kommunikationsafdelingen 
mere fleksibel i forhold til samarbejde. 
Vi kom således frem til at økonomiafdelingen og kommunikationsafdelingen begge var 
en del af den operative kerne. Økonomiafdelingen havde udelukkende denne rolle, mens 
kommunikationsafdelingen også havde en støttefunktion. Organisationen er delt op efter 
funktion, og vi argumenterede for, at det var en det professionelle bureaukrati, med spor 
af den divisionaliserede organisationsform på grund af den opdeling af faggrupper og de 
koordineringsmetoder, som vi fandt i organisationen. Vi fandt endvidere, at 
kommunikationsafdelingen havde en så høj grad af gensidig tilpasning i deres projekter, 
at organisationsformen havde karakter af adhockrati internt i 
kommunikationsafdelingen. 
 
Vi vil nu diskutere de to afdelingers opgaver og strukturer med alternative 
strukturopbygninger, som kunne være i spil i forhold til et samarbejde mellem de to 
afdelinger. 
Hvis organisationen havde været opdelt efter markedsbaseret struktur, kunne der være 
etableret eksempelvis et børneområde, hvor der var repræsentanter fra alle dele af 
kommunen, der havde med børn at gøre. Dette ville give en tværfaglighed i 
problemløsningen, og der ville således kunne indsættes en kommunikationsmedarbejder 
på dette område, som kunne bidrage med sin faglighed til formidlingsopgaverne, 
herunder eksempelvis også budgetrapportering til politikere. Det er dog en 
vurderingssag, hvorvidt det ressourcemæssigt kan betale sig fra politikernes synspunkt, 
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at miste de stordriftsfordele der er i at have separate afdelinger til fordel for etablering 
af tværfagligt arbejde mellem økonomimedarbejdere og kommunikationsmedarbejdere. 
Et adhockrati kunne også styrke samarbejdet, hvis organisationen, blot var én stor 
afdeling af fagligheder, som delte opgaverne mellem sig. Begge disse løsninger vil 
imidlertid bringe andre problemstillinger med sig, såsom risikoen for dobbeltarbejde, 
som teorien forudser.  
I den nuværende struktur, hvor formidlingsopgaven ikke samles ét sted, i 
økonomiafdelingen, men laves individuelt i teamene, er det problematisk at slå ned på et 
sted i strukturen, hvor det er meningsfyldt at samarbejde. Dette er fordi, der i den 
nuværende struktur vil være 17 forskellige økonomikonsulenter, som har behov for 
samarbejde til deres formidlingsopgaver, hvilket vil være en stor byrde for den 
nuværende kommunikationsafdeling. Et andet løsningsforslag kan således være en 
mindre strukturændring således, at der eksempelvis oprettes et formidlingsteam i 
økonomiafdelingen. På den måde vil standardiseringen af afdelingens output blive 
opretholdt, og kun formidlingsteamet vil ændre måden de koordinerer deres arbejde på, 
til i højere grad at være præget af gensidig afhængighed i samarbejdet med 
kommunikationsmedarbejderne. Opgaverne vil således være samlet hos en mindre 
gruppe økonomimedarbejdere, som vil have samarbejde med 
kommunikationsafdelingen. Dette kan give mening, fordi opgaverne således vil blive 
samlet ét sted, og vil derfor være lettere og mere overskueligt at arbejde med.  Vi mener 
således, at den nuværende struktur er hæmmende for et samarbejde mellem de to 
afdelinger, da økonomiafdelingens formidlingsmæssige output, er fordelt på 17 
forskellige medarbejdere, som i den nuværende struktur, vil være for uoverskuelig for 
kommunikationsafdelingen at håndtere.  
Vi vil nu inddrage Anders Esmarks syn på professionel politisk kommunikation, fordi 
han biddrager med en kritik af kommunikation som udelukkende en stabsfunktion 
(Esmark 2008: 163), som vi ser i tråd med den markedsbaserede 
organisationsopbygning. Esmark beskriver, hvordan den professionelle kommunikation 
ikke kun slår igennem på nationalt plan, men i stadig højere grad også er nødvendigt 
kommunalt (ibid.). Esmark forklarer, hvordan det er nødvendigt, for at kunne levere 
professionel politisk kommunikation, at kommunikation er en prioriteret opgave overalt 
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i organisationen (Esmark 2008: 173). I Holbæk Kommune har indtænkningen af 
kommunikationsopgaverne udmøntet sig i en afdeling. Esmark problematiserer denne 
tanke, som at kommunikation kun indtænkes som en stabsopgave, men også, at det skal 
være en integreret del af samtlige afdelinger i organisationen. Esmark taler for, at der 
bør laves kommunikationsplaner for den enkelte afdeling som harmonerer med 
organisationens overordnede målsætninger, hvorefter kommunikationskompetencer skal 
opbygges helt ned til den enkelte medarbejder (ibid.). Det vil måske i nogen grad løse 
økonomiafdelingens problem at opbygge kommunikative kompetencer til deres 
formidlingsopgave, og det ville muligvis løse problemstillingen uden at gøre brug af 
strukturelle ændringer. 
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6.0 Konklusion 
Vi vil i dette afsnit konkludere på vores problemformulering, som lød:  
 
Hvilke kulturelle og strukturelle faktorer kan være henholdsvis fordrende og 
hæmmende for et styrket samarbejde mellem økonomiafdelingen og 
kommunikationsafdelingen i Holbæk Kommune? 
 
Konklusionen vil ske på baggrund af vores todelte analyse, og er struktureret således, at 
de fordrende faktorer i forhold til et samarbejde bliver beskrevet først, og de hæmmende 
faktorer vil blive redegjort for efterfølgende.  
De fordrende faktorer er følgende: 
I kulturanalysen identificerede vi, at begge afdelinger har en kultur om, at der arbejdes i 
teams. De har derfor en fælles forståelse af, hvordan arbejdet organiseres, hvilket derfor 
kan være fordrende for et samarbejde. Derudover identificerede vi, at 
økonomiafdelingen har en kultur om, at de arbejder for byrådet og direktionen, og at 
kommunikationsafdelingen er til for organisationen. Kommunikationsafdelingen har 
dermed en kultur om, at de servicerer organisationen, og vi mener derfor, at det kan 
være fordrende for et samarbejde.  
I vores strukturanalyse identificerede vi, at kommunikationsafdelingen koordinerer 
deres arbejdsopgaver gennem gensidig tilpasning, hvilket gør at afdelingen er fleksibel i 
forhold til nye opgaver og samarbejde. Vi mener derfor, at det kan være fordrende for et 
samarbejde. 
De hæmmende faktorer er følgende: 
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Økonomiafdelingen har en kultur om, at de har fokus på processen i arbejdet og 
kommunikationsafdelingen har, i højere grad, en kultur om, at have fokus på målet. Der 
kan derfor i et samarbejde opstå komplikationer pga. dette.  
Derudover identificerede vi, at afdelingerne har forskelligt fokus i forhold til deres 
arbejdsopgaver. Økonomiafdelingen har en kultur om at være præcise, og 
kommunikationsafdelingen har fokus på historiernes rette vinkel. Dette kan være 
problematisk, da det, i høj grad, er to vidt forskellige måder at gå til formidling på. Det 
kan derfor være hæmmende for samarbejde. Såfremt kommunen er opmærksom på 
disse faktorer, og kan opstille rammer for samarbejdets virke, der tager hensyn til disse, 
kan kommunen optimere chancen for succesfuldt samarbejde.  
I strukturanalysen identificerede vi, at økonomiafdelingens standardiserede output, i 
form af budgetter, der skal formidles, er spredt over 17 konsulenter, hvilket gør det 
uoverskueligt og utydeligt for kommunikationsafdelingen at assisterer. Derudover fandt 
vi ud af, at økonomiafdelingens anden metode til koordinering var standardisering af 
kompetencer, hvilket passede ind i vores analyse af organisationen som professionelt 
bureaukrati. Dette er en hæmmende faktor, da teorien beskriver hvorledes professionelle 
medarbejdere vogter over deres autonomi, og dermed kæmper mod forsøg på at krænke 
denne, uanset om det er fra kollegaer eller ledelse. Det vil således sige, at et samarbejde, 
med kommunikationsafdelingen, vil have svære kår. Dette er fordi, vi fandt ud af at 
kommunikationsafdelingen ikke kun varetager en støttefunktion i organisationen, men 
også selv er en integreret del af den operative kerne.  
Vi identificerede derudover, at organisationen er opbygget som en funktionsbaseret 
organisation, hvilket betyder, at kommunens medarbejdere sidder samlet, og isoleret, i 
fagafdelinger, med de stordriftsfordele, og tværfaglige koordineringsulemper det 
medfører, hvilket vi ser som hæmmende i forhold til samarbejde.  
 
Vi kan konkludere, at de fordrende faktorer for et styrket samarbejde mellem 
økonomiafdelingen og kommunikationsafdelingen i Holbæk Kommune er, at de 
arbejder i teams, og at kommunikationsafdelingen har en kultur om, at de servicerer 
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hele organisationen. Derudover at kommunikationsafdelingen koordinerer gennem 
gensidig tilpasning, og derfor er fleksible i forhold til nye opgaver og samarbejde. 
Derudover kan vi konkludere, at de hæmmende faktorer for et styrket samarbejde 
mellem økonomiafdelingen og kommunikationsafdelingen i Holbæk Kommune er, at 
økonomiafdelingen har en kultur om, at de er procesorienterede og præcise, mens 
kommunikationsafdelingen har en kultur om, at de er målorienterede, og at de vinkler 
historierne. Ydermere er de formidlingsopgaver, som økonomiafdelingen ønsker 
samarbejde om, spredt udover afdelingen, så det er uoverskueligt og utydeligt, hvor 
samarbejdet skal indledes. Vi konkluderer endvidere, at kommunens professionelt 
bureaukratiske struktur koordineres, i høj grad, med standardisering af kompetencer, 
hvilket udmøntes i decentralisering og autonomi hos de professionelle medarbejdere, 
som de vogter over. Derudover at afdelingerne er opdelt funktionsbaseret, hvilket 
isolerer medarbejderne i faglige afdelinger uden tværfaglige koordinerings fordele.    
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7.0 Perspektivering 
Perspektiveringen vil handle om, hvordan tværfagligt samarbejde kan fungere, og 
hvilke ting økonomiafdelingen og kommunikationsafdelingen skal være opmærksomme 
på i forhold til dette. Afsnittet skal bidrage med et nyt perspektiv på, hvilke 
problemstillinger der kan opstå i et evt. samarbejde mellem afdelingerne.  
Ifølge Lauvås & Lauvås er det vigtigt, når et tværfagligt samarbejde skal fungere, at 
rollerne i samarbejdet bliver defineret, så alle ved, hvad der kan forventes af hvem. Alle 
i et samarbejde vil have forventninger til både sig selv og alle andre. Lauvås & Lauvås 
definerer således rolle:  
”Rolle er en social position, som individet er i, og som der knytter sig et 
sæt af forholdsvis stabile normer og forventninger til, eller om man vil, 
visse formelle og uformelle regler om hvordan man skal opføre sig.” 
(Lauvås & Lauvås 1998: 62). 
Når rolleforventninger og rolleadfærd ikke stemmer overens, vil der opstå problemer i 
et tværfagligt samarbejde. Hanne giver i hendes interview et eksempel på, at hun har 
arbejdet sammen med en kommunikationsmedarbejder, hvor de misforstod hinanden, og 
samarbejdet derfor ikke fungerede. Det var først, da de havde snakket det ordentligt 
igennem osv., at problemet og dermed opgaven blev løst (Bilag 6). Dette er et eksempel 
på, at rolleforventningerne ikke stemte overens med rolleadfærden, men at de gennem 
forhandlinger fik forventningerne til hinanden på plads, så det tværfaglige samarbejde 
kunne fungere og den fælles opgave kunne løses. Det viser samtidig hvor vigtigt det er, 
at forventningerne til hinanden stemmer overens, hvilket på nuværende tidspunkt ikke 
er tilfældet mellem de to afdelinger, da alle interviewene viser, at medarbejderne ikke 
kender afdelingerne og afdelingernes medarbejdere på tværs, og derfor ikke ved, hvem 
der laver hvad. Samtidig er det vigtigt, at de forskellige fagligheder respekterer 
hinanden, da faglighederne selvfølgelig bidrager med forskellige perspektiver på 
problemstillingerne (Lauvås & Lauvås 1998: 70). I forhold til formidlingen af budgetter 
osv. til politikerne skal medarbejderne være opmærksomme på hinandens kompetencer, 
så den ønskede synergieffekt kan opstå. 
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I forbindelse med tværfagligt samarbejde kan der opstå rollekonflikter. Lauvås & 
Lauvås opstiller tre forskellige typer af konflikter. To ud af tre af disse konflikttyper 
opleves ofte i forbindelse med tværfagligt samarbejde. Ydre, uforenelige forventninger 
knyttes til samme rolle er en type af konflikt, hvor to medarbejderes forventninger til en 
anden medarbejder ikke stemmer overens. Normafsenders og rolleindehavers 
forventninger er uforenelige er en type af konflikt, hvor lederens forventninger til en 
medarbejder ikke stemmer overens med medarbejderens egne forventninger (Lauvås & 
Lauvås 1998: 68). I forhold til et samarbejde mellem økonomiafdelingen og 
kommunikationsafdelingen vil dette være forventelige konflikter, og specielt konflikter 
hvor to medarbejdere misforstår hinanden og har forskellige forventninger til en tredje 
medarbejder, vil være oplagt i forhold til afdelingerne. Dette fordi vi gennem 
interviewene kan se, at medarbejderne ikke kender hinanden på tværs af afdelingerne, 
og heller ikke ved præcis, hvilke arbejdsopgaver osv. den anden afdeling har. Det er 
derfor vigtigt for afdelingerne, i forbindelse med et samarbejde, at få disse forventninger 
på plads, så disse rollekonflikter ikke opstår og ødelægger samarbejdet mellem 
afdelingerne. 
Når et evt. samarbejde fungerer mellem afdelingerne er det vigtigt for afdelingerne at 
være opmærksomme på, at afklaringen i forbindelse med rolleforventningerne ikke kan 
klares en gang for alle. Når der kommer nye medarbejdere, arbejdsgange, strukturer 
eller andet kan rollerne ændre sig, og det er derfor nødvendigt for medarbejderne i 
afdelingerne konstant at kommunikere omkring deres rolleforventninger, hvilket også 
vil bidrage til, at mindske risikoen for rollekonflikter (Lauvås & Lauvås 1998: 76f).  
Disse forskellige faktorer har betydning for, hvordan et tværfagligt samarbejde mellem 
økonomiafdelingen og kommunikationsafdelingen kan fungere, og det er vigtigt for alle 
medarbejderne i afdelingerne, at være opmærksomme på disse omstændigheder. Da 
disse betingelser for et tværfagligt samarbejde ikke virker til at være i fokus i 
afdelingerne kan et samarbejde mellem afdelingerne have svære vilkår.  
 
 Side 75 af 77 
 
8.0 Litteraturliste 
 
8.1 Bøger 
Andersen, Heine 2007, Funktionalisme og neofunktionalisme i Andersen, Heine & 
Kaspersen, Lars Bo (Red.); Klassisk og moderne samfundsteori, 4. udgave, 4. oplag, 
København: Hans Reitzels Forlag, s. 235-267 
Ankersborg, Vibeke 2007, Kildekritik i et samfundsvidenskabeligt perspektiv, 
Frederiksberg C: Forlaget Samfundslitteratur 
Brinkmann, Svend & Tanggaard, Lene 2010, Interviewet: Samtalen som 
forskningsmetode i Brinkmann, Svend & Tanggaard, Lene (Red.); Kvalitative metoder, 
København: Hans Reitzels Forlag, s. 29-54  
Bryman, Alan 2008, Structured observation i Bryman, Alan; Social Research Methods, 
3. udgave, New York: Oxford University Press, s. 253-272 
Bryman, Alan 2008, Ethnography and participant observation i Bryman, Alan; Social 
Research Methods, 3. Udgave, New York: Oxford University Press, s. 400-434 
Esmark, Anders 2008, Professionel politisk kommunikation i det lokale – en ny 
ledelsesudfordring?” i Torfing, Jacob (Red.), Ledelse efter kommunalreformen – sådan 
tackles de nye udfordringer, 1. udgave, København: Jurist- og Økonomforbundets 
Forlag, s. 163-189 
Fuglsang, Lars 2007, Systemteori og funktionalisme i Fuglsang, Lars & Olsen, Poul 
Bitsch (Red.); Videnskabsteori i samfundsvidenskaberne, 2. udgave, 3. oplag, 
Frederiksberg C: Roskilde Universitetsforlag, s. 115-144 
Kvale, Steinar 1997, Interview – Introduktion til et håndværk, 1. udgave, København: 
Hans Reitzels Forlag 
Kvale, Steinar & Brinkmann, Svend 2009, Interview – Introduktion til et håndværk, 2. 
udgave, 3. oplag, København: Hans Reitzels Forlag 
 Side 76 af 77 
 
Lauvås, Kirsti & Lauvås, Per 1998, Del I – Hvad er egentlig tværfagligt samarbejde? I 
Lauvås, Kirsti & Lauvås, Per; Tværfagligt samarbejde – perspektiv og strategi, 1. 
udgave, Århus N: Forlaget Klim, s. 15-57 
Lauvås, Kirsti & Lauvås, Per 1998, Del II – Forskellige teoretiske perspektiver, Kapitel 
3 I Lauvås, Kirsti & Lauvås, Per; Tværfagligt samarbejde – perspektiv og strategi, 1. 
udgave, Århus N: Forlaget Klim, s. 59-78 
Mintzberg, Henry 1983, Strucktures in fives – Designing effective organizations, New 
Jersey: Prentice-Hall Inc., Englewood Cliffs 
Schein, Edgar H. 1992, Organizational Culture and Leadership, 2. udgave, San 
Francisco: Jossey-Bass  
 
8.2 Artikler 
Djøfbladet A (Besøgt senest den 24.5.2013): 
http://www.djoefbladet.dk/blad/2011/20/demokratiets-d-oe-d-ligger-i-
dyngerne.aspx?p=1 
 
8.3 Oversigt over bilag 
Bilag 1: Interviewguides 
Bilag 2: Interview med Claus (Økonomichef) 
Bilag 3: Interview med Gudrun (Kommunikationschef) 
Bilag 4: Interview med Camilla (Medarbejder i børneteamet i økonomiafdelingen) 
Bilag 5: Interview med Anujan (Medarbejder i børneteamet i økonomiafdelingen) 
Bilag 6: Interview med Hanne (Medarbejder i børneteamet i økonomiafdelingen) 
 Side 77 af 77 
 
Bilag 7: Interview med Per (Medarbejder i børneteamet i økonomiafdelingen) 
Bilag 8: Interview med Karina (Medarbejder i intranetteamet i 
kommunikationsafdelingen) 
Bilag 9: Interview med Henrik (Medarbejder i nyhedsteamet i 
kommunikationsafdelingen) 
Bilag 10: Holbæk Kommunes nye overordnede struktur 
Bilag 11: Organisationsdiagram over Holbæk Kommune 
1 
 
Bilag 1 
Interviewguide (Økonomichefen og Kommunikationschefen) 
Præsentation af afdeling 
- Hvor mange er I i din afdeling? 
- Hvilke faste arbejdsopgaver har afdelingen?  
o Hvilke opgaver har du og afdelingen i forhold til økonomiafdelingen? 
- Hvordan går I til nye projekter?/’Hvad er afdelingens kerneværdier? 
- Hvad var det vigtigste for jeres afdeling i forhold til jeres arbejdspladsfortælling? 
o Hvordan ser I jeres rolle i kommunen? (Hvem arbejder I for i kommunen? – 
borgere/politikere? osv.) 
- Hvad har du og økonomiafdelingen/kommunikationsafdelingen fået ud af projektet omkring 
arbejdspladsfortællingen? 
Medarbejdere – arbejdsopgaver, uddannelse 
- Hvilke medarbejdere har ansvar for hvad, af de faste arbejdsopgaver? 
Samarbejde med kommunikation 
- På hvilke (konkrete) områder, mener du, at I kan samarbejde mere eller bedre med 
kommunikationsafdelingen/økonomiafdelingen? 
- Oplever dine medarbejdere, at der er områder, hvor de kunne få glæde af et samarbejde med 
kommunikationsafdelingen/økonomiafdelingen?  
Medarbejdere – forbindelser fagligt/socialt/privat 
- Hvordan fungerer afdelingen/medarbejderne socialt i afdelingen/til frokost/uden for 
arbejdet? 
 
Interviewguide (Medarbejdere i afdelingerne) 
Opgaver 
Hvor længe har du været i teamet/afdelingen? 
Hvem uddeler opgaver hos jer? 
Hvordan går I til nye opgaver? 
Hvordan er arbejdsfordelingen i jeres gruppe? 
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Hvem har overblik? 
 
Hvordan er arbejdsgangen? – Sidder I sammen, har I faste møder? 
Hvem laver hvad? 
Hvordan er det sociale i jeres team?  
 
Værdier 
Hvordan ser du dit teams rolle i kommunen? – primære funktion? 
Hvem arbejder I for? 
Hvad er jeres kerneværdier? Teamet/økonomiafdelingen?/kommunen? 
Hvilke værdier er vigtige for dig i forhold til din arbejdsplads?  
- Oplever du at de kommer til udtryk i det daglige arbejde? 
- Føler du at du har haft indflydelse på skabelsen af de værdier? 
- Føler du at alle medarbejderne i jeres team/afdeling/kommunen deler de samme værdier? 
Hvor meget arbejder I med nytænkning og innovation? 
Hvornår har der sidst været en ændring i arbejdsgangen? 
- Følte du at du havde indflydelse på denne ændring? 
 
I forhold til kommunikation 
Har I i jeres team samarbejde med kommunikationsafdelingen? 
Hvordan forestiller du dig at arbejdsgangen er hos kommunikation? 
Har du følt at du med fordel kunne gøre brug af/få assistance fra kommunikation? 
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- med hvilke opgaver?  
 - hvor ofte? 
Hvor i jeres arbejdsgang kunne du forestille dig at et samarbejde med kommunikation kunne være 
gunstigt? 
 
 
1 
 
Bilag 2 – Interview med Claus (Økonomichef) 
 
Interviewer: Til personaledagen hvor vi mødtes på Søminestationen, hvordan havde I 
da forberedt jer på at fremlægge jeres arbejdspladsfortælling? 
Claus: Jamen vi var jo, eller det fandt jeg ud af, den afdelingen, som havde brugt flest 
mandetimer på øvelsen. Vi gjorde faktisk rigtig meget ud af det, og havde også aftalt 
hvad de der.. skulle fremlægge skulle sige, så der blev sagt det samme hver gang. Vi 
gjorde det, at vi systematisk gik hvert område igennem, og talte om det, til emnet var 
udtømt. Det var mest fordi. Det gjorde vi fordi, for det første for, at alle skulle komme 
til orde, men vi gjorde det også for ikke at overse noget, som vi synes var vigtigt. Det 
kan man jo godt komme til når det bare kører derudaf... 
Interviewer: Udmærket, vi vil gå videre nu, er der nogle faste arbejdsopgaver, du 
snakkede noget om at i f.eks. altid sku have, inden for økonomi afdelingen, sku have 
nogle budgetter klar til byrådet. Og det ved jeg ikke om du altså kan forklare lidt om 
det? 
Interviewer: Er der nogle faste arbejdsopgaver, du snakkede noget om at i f.eks. altid 
sku have, inden for økonomi afdelingen, sku have nogle budgetter klar til byrådet. Og 
det ved jeg ikke om du altså kan forklare lidt om det? 
Claus: Det er sådan at byrådet, for hvert efterfølgende år, lægger et budget. Det er en 
meget lang proces som er fuldstændig skemalagt. Den er simpelthen skemalagt. Altså 
byrådets møder bliver planlagt et år ad gangen. Dagsordenerne, altså 3/4 af 
dagsordenpunkterne de er også planlagt et år i forvejen. Altså på et møde i februar, 
der drøfter man budgetprocesserne. Det ligger fuldstændig klart. Det er simpelthen 
fordi at der så store administrative opgaver der ligger bag ved det, og derfor er det 
med byrådet, det er jo ligesom kulminationen, det er der hvor produkterne de skal 
ligge færdigt. Så skal de ned i direktionen og så er der noget som skal ind i 
økonomiafdelingen, så er der noget som skal ud hos alle hos de chefer som hjælper 
som hjælper os med at lave kvalificeret budgetter. Så det ligger fuldstændig fast, og 
det ligger også fuldstændig fast et år i gangen hvordan vi følger op på budgetterne. 
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Altså vi laver økonomiaktivitet selvfølgelig. Vi spørg bl.a. Ole. Vi spørg f.eks. 
hvordan går det Ole? Altså på en meget formel måde. Ikke på sådan uformel måde. 
Men han ved hver måned så skal hane skønne på, hvor mange penge skal han bruge, 
og hvordan går det forbrug. Han laver nye prognoser. Vores kvalitetsmærke det er at 
vi laver gode prognoser. Altså at når vi skønner noget, så er det vores bedste bud, og 
vores stolthed ligger i at når vi er dygtige, så rammer vi præcist. Så har vi ikke ret 
store afvigelser. Det ligger i fuldstændigt fast kadence. Det den store opgave er, og 
det som vi kunne få et forbedret samarbejde med kommunikation om, fordi vi har et 
fint samarbejde med kommunikation, det er bare ikke så formaliseret, det er 
formidlingsopgaverne. Det her er afsindig kompliceret. Det er simpelthen så 
kompliceret. Dels fordi det er stort budget. Det er 4 milliarder. Men det er også 
kompleksiteten af det. Der er jo alt. Der er beskæftigelse. Der er sundhed. Der er 
skole. Der er ældre. Der er en teknik og miljø. Der er alle de ting der ligger i 
borgerservice. Der er simpelthen så mange forskellige ydelser, som har hver for sig 
nogle specielle økonomiske fagmæssige problemstillinger. Vi skal jo kunne formidle 
noget til politikerne. Det er ikke så meget formidlingen internt i organisationen. Det 
kan være kompliceret nok. Men den store udfordring, den ligger i at få komprimeret 
den der økonomistyring uden at fortabe sig i detaljer, men at holde sig på den 
overordnede klinge og så få fortalt politikerne, hvordan går det med det der økonomi. 
Hvordan ser det ud. Bruger vi for mange penge. Bruger vi for få penge. Hvis vi bruger 
for mange penge eller for få penge. Hvorfor er det så lige? Det er den store 
udfordring. Af de 31 byrådsmedlemmer vi har er der måske en tredjedel af dem som 
har en mellemlang længerevarende uddannelse. Det er måske endda overvurderet. Så 
er der en tredjedel som har en faguddannelse, og så er der altså rigtig mange som ikke 
har nogen baggrund. Så at ramme dem, så man kan få dem til at forstå hvad det er for 
noget, det er en udfordring. Nu har jeg arbejdet med økonomi i mange sammenhænge. 
Ikke så langtid her i Holbæk Kommune, kun i 2 år, men det er altid svært at tale med 
politikere om økonomi. Det er ikke fordi politikere er dumme. Det er simpelthen fordi 
at det er kompliceret, og så er det også fordi der sidder sådan nogle to tredjedele af de 
økonomikonsulenter jeg har, inklusiv mig selv, de er jo akademikere. Man vil gerne 
fortælle hele sandheden. Man vil gerne fortælle alle detaljerne, også de der tekniske 
finurligheder. Det er noget periodeforskydning. Det er også noget med 
kommenteringen at gøre. Men skal man ikke gøre. Det er lige meget i virkeligheden 
ikke.  
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Interviewer: Hvis nu man skulle se på det på en ugentlig basis er der så sådan noget 
rutiner som fylder hver uge. Nogle deadlines, som ligesom siger at hver så skal vi 
have et eller andet klar? 
Claus: Ikke ugentligt. Men månedligt, kan man sige at der er en økonomiopfølgning.  
Interviewer: Er der så i forhold til månedlige opfølgning, er der så et samarbejde der, 
hvor man siger at kommunikation os deltager, altså følger i samme skema? 
Claus: Nej ikke med kommunikation. Altså det samarbejde vi med kommunikation 
og med Gudrun. Det er faktisk overvejende med Gudrun. Det har ikke været med 
hendes konsulenter. Det har været at Gudrun hun har været på nogle af vores 
afdelingsmøder, og så har hun givet os sådan nogle gode råd til, altså med 
udgangspunkt i nogle ting som vi rent faktisk har publiceret, og har præsenteret for 
politikerne, så har hun givet os nogle gode råd og siger så, hvis I nu gjorde sådan, og 
sådan og sådan, så kunne det nok være lidt smartere, så ville han måske lettere fatte, 
hvad det egentlig drejede sig om.  Så det har da været på en ret uformel måde. 
Interviewer: Så det har været på en mere konsulentmåde, end på et samarbejde? 
Claus: Ja det kan du sige. Men ja, Gudrun og jeg vi sidder jo på samme etage. 
Kommunikation sidder på samme etage som jeg gør. Gudrun og jeg mødes jo i 
mødesammenhænge. I Strategisk Forum og der drøfter vi alle mulige 
problemstillinger og altså så vi har et samarbejde som ligger ud over det. Vi har også 
en masse konkrete sammenhænge. Når Gudrun skal skrive et eller andet med 
økonomi så spørger hun om jeg eller en af mine konsulenter kan hjælpe kan hjælpe 
fordi, hun ved jo netop godt, hun siger jo at: "Jamen vi kan ikke lægge tal sammen, 
det har vi brug for jer til at gøre". Men de kan vinkle det.  
Interviewer: Det var mere i forhold til det der med rutinerne. Er der så noget som skal 
lægge fast hver måned? Altså f.eks. d. 15? Hvor meget påvirker det arbejdsgange op 
til? 
Claus: Det påvirker meget 
Interviewer: Hvem påvirker det? Er det hele organisationen, eller er det mest dig?  
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Claus: Jeg får et ret gennemarbejdet produkt. Lad os sige der er 10 forskellige chefer, 
som hver har sit budget ansvar, for et ret stor afdeling. Lad os tage ældreområdet. Der 
er jo over 1500 ansatte bare på ældreområdet. Altså budgetter på op til. Altså på 
beskæftigelsesområdet har vi jo et budget på næsten 1 milliard. Det er jo meget store 
budgetter som de her chefer har ansvaret for. Så når Kasper som er 
beskæftigelseschef, ved at 1 første, der skal jeg levere et skøn til økonomi, så sætter 
han en proces i gang, som ligger 2 uger før, hvor han spørger sine medarbejdere, 
ledere, mellemledere og så langsomt triller det op, ligesom en pyramide ikke, af sådan 
en proces som køre langt ude i organisationen, og tidsmæssigt før at jeg ser det. Jeg 
får et aggregat, ligesom en maki-terning, jeg får simpelthen noget som er ret 
aggregeret og produktet af nogle processer som har kørt omkring i organisationen. Så 
det er det jeg får. Så det berør rigtig mange mennesker i organisationen når man laver 
økonomistyring.  
Interviewer: I jeres organisation eller jeres afdeling, hvor meget påvirker det så jer? 
Claus: Det påvirker alle. Fordi de konsulenter de sidder med hver sin del af 
organisationen og kører den her proces. Der er en stor stor proces, som vedrører hele 
organisationen. Man kan tegne sådan nogle små pyramider, som vedrører de enkelte 
fagområder, og mine konsulenter har hver sin lille pyramide, og de understøtter også 
de processer der kører decentralt, det understøtter der også.  
Interviewer: Sidder de så, de der konsulenter, ude i de forskellige afdelinger? 
Claus: Det gør de ved nogen. Jeg har 17 konsulenter, hvoraf fire sidder decentralt, og 
det er fordi de sidder på sådan nogle områder som vi historisk set har vist sig at være 
ret svære at styre. Så er det vigtigt at de sidder tæt på der hvor det sker, og de andre 
sidder hos mig, men de er jo meget ude i organisationen.  
Interviewer: Ja for så sidder de vel oppe på kontoret med dig, men får så bare besked 
fra den styrende chef indenfor et andet området? 
Claus: Altså det handler jo meget om dialog. Vi holder masser af møder, både møder 
hvor de alle sammen er der, alle de økonomimedarbejdere som hjælper de chefer. 
Mails, telefon, individuelle møder. Alle muligheder kontakter som kan understøtte at 
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de laver nogle kvalificerede bud. 
Interviewer: Hvis du skal prøve at nævne nogle af afdelingens kerneværdier? 
Claus: Jeg siger til mine medarbejdere at de har tre nøgle kompetencer. De skal være 
eksperter indenfor hver deres fagområde når det gælder økonomi. De skal være 
dygtige formidlere. Det er både i forhold til organisationen og det er meget i forhold 
til når de skal skrive om de her problemstillinger til politikerne. Og så er der noget 
omkring præsentation. Hvis man tager sådan nogle andre værdier, som jeg slev tror 
rigtig meget på, og også styrker i forhold til medarbejderne, og som jeg også gerne vil 
have medarbejderne de bruger når de har kontakt, så er det tillid. Mine medarbejdere 
har rigtig, rigtig lang snor. Altså man kan arbejde hjemme. Man behøver ikke spørge 
mig, hvis man skal til tandlægen, eller hvis man skal have fri til et eller andet. Jeg går 
ud fra man gør det. Jeg har fokus på at man løser sine opgaver. Den tillid viser vi også 
organisationen. Det handler om de skøn man laver, når man skønner hvor mange 
penge man skal bruge. Det I skal tænke på når jeg lægger så meget vægt på det med 
skønnene. Det værste der kan ske, det er at lige pludselig så siger vi til politikerne 
"Der skal bruges 20 millioner, eller 30 millioner kroner mere end det i troede. End det 
I har budgetteret med". Ov for satan, og så må vi sparer. Så går man ud og sparer. 
Fyrer nogle folk og reducere service. Siger til de gamle. Hvor i nu får leveret mad 3 
gange om ugen, så bliver dte nu 2 gange om ugen, fordi så sparer vi nogle penge. Så 
går der 3 måneder og så siger vi så "Oh de 20 millioner dem har vi fundet nu". Så får 
man høvl. Så derfor er det der med præcision ikke for sjov. Det er ikke bare noget 
med faglig stolthed at gøre. Det har også noget at gøre med at politikerne træffer 
beslutninger på basis af det vi siger. Så det med tilliden det er baseret på at vi hele 
tiden levere nogle produkter. Det er gode skøn som er til at forstå. Men tilliden går så 
også på, at jeg til cheferne langt hen ad vejen udviser stor tillid at det de siger det er 
det rigtige. Altså hvis nu en chef siger til mig: "Jeg skal bruge 5 millioner mere" så 
kan det godt være vi udfordre det og kvalitetssikre det, men så får de også pengene. 
Der er i andre kommuner, så siger man nultolerance, hvis du skal bruge 5 millioner 
mere, så skal du selv finde dem. Men det betyder også så vil de ikke levere penge 
tilbage. Det er det gode ved det. Vi har en kultur nu hvor folk leverer penge tilbage. 
Hver måned i princippet, så siger man skal jeg bruge flere penge, eller har jeg nok 
penge eller skal lægge penge i kassen. Vi har en kultur hvor der er mange der lægger 
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penge i kassen. Og det har vi ene alene fordi, vi siger at du får penge igen, hvis du 
skal bruge dem. Når man har så store budgetter så er det rigtig rigtig svært hele tiden 
at skønne. Så kommer der en ny sag. Så kommer der lige en vanskelig familie med 
fem børn som alle sammen skal anbringes og hver anbringelse koster 2 millioner 
kroner. Så vælter det lige budgetter, men så får man pengene. Så derfor det der med 
tillid til at cheferne de gør det bedste. Vi udfordre dem, men grundlæggende så har vi 
tillid at de siger det korrekte. Det er super vigtigt. Så det er en anden værdi. 
Interviewer: Hvor sidder i din afdeling? 
Claus: 17 Konsulenter. En femtedel mænd. 
Interviewer: Og de er hver især fordelt på et område? 
Claus: Ja i store træk. På nogle af de komplicerede sidder der to på.  
Interviewer: Hierarkisk, er det lige? 
Claus: Det er lige. Det er fuldstændig lige. Der er mig som er chef, så selvstyrende 
team. Fire selvstyrende teams 
Interviewer: Okay. Er der så en projektleder på de teams 
Claus: Nej, selvstyrende. Fuldstændig. Ingen. det man kan sige som jeg arbejder 
meget med det er, der sker jo det at der kommer en uformel leder. Det gør der. Der er 
en som simpelthen ikke kan sove om aftenen, hvis der til et teammøde ikke er sendt 
en dagsorden ud, og simpelthen ikke kan holde ud at der ikke er lavet referat, men jeg 
gør også meget ud af at sørge for at de andre teammedlemmer de ikke lukrere på det. 
Man kan let blive doven og sige " ej Peter. Det sørger Peter for". Og så falder man lidt 
i staver og sumper lidt ikke. Men det duer ikke. Jeg sørger hele tiden for at udfordre 
dem, men jeg kan ikke have 17 som referer direkte til mig. De skal fungere selv. Der 
er ikke noget hierarki. De er lige. Jeg har nogle chefkonsulenter, dvs. sådan nogle som 
fagligt kan nogle ting, det har også noget med løn at gøre, men i princippet er de alle 
sammen lige. Der er nogle der fagligt kan noget mere, og som derfor også måske 
tager sig nogle koordinerende opgaver. Men de er lige.  
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Interviewer: Så det er noget de selv gør på eget initiativ i princippet 
Claus: Ja, I princippet ja. 
Interviewer: Der er fire teams? 
Claus: Ja.  
Interviewer: Hvorfor er der fire teams? Hvordan er de opdelt? Er det ansvarsområder? 
Claus: Det har noget med at, i virkeligheden at politikerne de har truffet beslutninger 
om. Der er sådan en udvalgsstruktur. Der et byråd. 31. Så har de lavet nogle udvalg, 
som dykker ned i forskellige problemstillinger. Der er f.eks. et erhvervs og 
beskæftigelsesudvalg. Hvor en delmængde af de 31 byrådsmedlemmer de sidder i. Så 
sidder de og drøfter de forhold der vedrører erhverv og beskæftigelse. Der er et 
voksenudvalg, hvor man har samlet ældreområdet, voksen & specialområdet, sundhed 
er også placeret der. børneområdet det er et andet udvalg hvor der er almene børn, 
altså dagsinstitutioner, skoler og børn i specialområdet, for børn med også forskellige 
ting som de skal have hjælp til. Så den der udvalgsstruktur. Vi har sammensat vores 
teams efter udvalgsstrukturen. Så vores teams de understøtter i princippet udvalgene. 
Det er den måde vi har organiseret det på. Selvom vi medarbejdere jo ikke har kontakt 
til politikerne, så er det meget, der er mange fordele i at de er organiseret på samme 
måde.  
Interviewer: Når i holder de der teammøder?  
Claus: Ja 
Interviewer: Handler det også om hvordan det skal formidles til politikerne? 
Claus: Ja det gør det.  
Interviewer: Er der nogle fra kommunikationsafdelingen, der så er med til de møder, 
eller er det kun chefmøderne? 
Claus: Det er der ikke. Det er et ressourcespørgsmål i virkeligheden. Ikke så meget 
for min side. Jeg Kunne faktisk godt tænke mig. Men det er også et spørgsmål om 
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hvor meget, hvor mange ressourcer Gudrun, hun kan kaste ind i sådan et projekt. Men 
altså, det er jo også sådan at i forhold til de 17 konsulenter jeg har, er der nogen som 
er dygtigere end andre til at skrive, så vi sørger for at de der er dygtigst, altså jeg har 
en chefkonsulent som er ret dygtig til at skrive. Hun deltager i den afsluttende fase på 
teammøderne, hvor de er ved at have skrevet, hvor de har et udkast til hvordan skal 
det vi skal servere for politikerne, hvordan skal det se ud?. Så går hun ind og laver en 
første gennemgang af det sammen med dem og siger måske skulle i skrive sådan og 
sådan. Så bliver det lettere at forstå eller i skal slet ikke tage det der med. Så først til 
sidst så får jeg det så, og så er det sådan pænt gennembearbejdet i virkeligheden ikke. 
Så kører det lige et par gange imellem mig og konsulenter og så til sidst så ryger ind i 
direktionen, så kommer de med nogle bemærkninger, som så bliver justeret og så 
ryger det så til politikerne.  
Interviewer: Hele den proces sker hver måned 
Claus: Ja hver måned ja.  
Interviewer: Men der er sådan en hel projektforløb? 
Claus: Det kan du sige ja 
Interviewer: Så starter man forfra på den næste. 
Claus: Det er ca. når en økonomiaktivitetsopfølgning eller budgetrevision. Det er det 
samme. Men en økonomiaktivitet bliver behandlet inde i direktionen, der går hvis 
man regner byrådet, det er den sidste behandling, en uge før, så har den været i 
økonomiudvalget, en uge før så har den været i stående udvalg, en uge før, så har den 
været i direktionen, en uge før er vi blevet færdige med den, og så følger den det helt 
ude i organisationen. Så når den er derude, når den er i byrådet så er vi næsten 
produceret med det næste og så kører vi dak, dak, dak. Sådan kører det.  
Interviewer: Har du oplevelser af om dine medarbejdere mangler en 
kommunikationsmedarbejder til sådan et teammøde. Har de en oplevelse af om de 
kunne bruge det, eller er det mere en oplevelse af det du har? 
Claus: Jo men det har de jo fordi at vi har sat det meget på dagsordenen, det med 
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formidling. Man skal være god til at formidle. Så det tror jeg godt. Det tror jeg gerne 
de vil have. Lige nu så er de glade for at Lisbeth, som er chefkonsulent, og som er god 
til at skrive. Hun tager ud og taler med dem, og hjælper dem. Men hvis det var en som 
var kommunikationsuddannet ville det jo nok være ligeså godt eller endnu bedre. Det 
der, kan man sige, er Lisbeth styrke og svaghed, det er hun er økonom. Hun har 
økonomisk baggrund. Hun er god til at skrive, men det gør jo alligevel at det blive 
økonomskrift. En kommunikationsmedarbejder vil nok udfordre noget mere fordi at 
man ikke har den der økonomfaglige baggrund.  
Interviewer: Ja der vil de kunne stille nogle spørgsmål til noget som en økonom ikke 
stiller spørgsmålstegn ved, fordi at der er noget der en selvfølge måske. 
Claus: Lige præcis, det ligger bare inde på ryggraden.  
Interviewer: Er der noget sammenhold i afdelingen? 
Claus: Ja altså kl. 14.30 skal jeg op og have kage. Torsdagskage. Så holder vi 
afdelingsmøde. Det gør vi hver torsdag.  
Interviewer: Er det hele afdelingen? 
Claus: Ja det er hele afdelingen. Alle 17 konsulenter. Altså også dem som sidder 
decentralt. Så kommer de. Så holder vi afdelingsmøde. Det gør vi i 1,5 time, hvoraf 
det første kvarter spiser vi morgenmad sammen. I forlængelse af det bliver der holdt 
teammøder. Dvs. så mødes man i de teams man nu er den del af. Det er så kun nogle 
gange, men så mødes de. Derudover er der noget vi kalder tværgående møde, hvor det 
er. På afdelingsmødet kan der være noget dialog, men ikke ligeså meget dialog når 
man sidder 18 mennesker. På det tværgående møde sidder der repræsentanter fra 
teams, så det er sådan et repræsentativt forum, hvor man dykker ned i nogle faglige 
problemstillinger. Det kan man jo når man er færre. Så kan man bedre sidde og drøfte 
nogle faglige problemstillinger. Så bliver de så båret op på afdelingsmøderne nogle 
gange hvis det er nødvendigt, eller også så ryger de ud i teamsne via 
repræsentanterne. Det gør vi en gang om ugen.  
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Bilag 3 – Interview med Gudrun (Kommunikationschef) 
 
Interviewer: Vi gik rundt i en gruppe, og der fik vi ligesom identificeret.. Eller vi tror, vi fik 
identificeret nogle problemstillinger mellem at, der måske kan være.. nogen ideer i en større grad af 
samarbejde mellem kommunikationsafdelingen og for eksempel økonomiafdelingen. I har jo haft 
meget med det der med netværksstyring og tillid og forenkling det er i hvertfald noget vi har 
snakket med Julie om, at det er noget der går meget igen i organisationen og noget af det der bliver 
kigget på i hvertfald 
Gudrun: Ja det er et større projekt, som er ved at blive rullet i gang nu. 
Interviewer: Ja lige præcis. Og i det, der tænkte vi, om vi kunne koble noget netværksstyring ind i 
det og noget samarbejde på tværs af de forskellige afdelinger. Og det vi så egentlig havde, ja 
forsøgt, det kan man sige, det vi har snakket med Claus om en - en masse spørgsmål omkring 
økonomiafdelingen og, så spørger vi dig om nogle ting i kommunikationsafdelingen og så ville vi 
ligesom prøve at se jamen; er der nogen punkter hvor vi måske kan se at det kan være nogen 
sammenhænge, hvor man kan sige at der kan måske være mulighed for bedre samarbejde for at løse 
nogen problemstillinger. Blandt andet i form af hvordan økonomiafdelingen skal .. formidle deres 
tal til byrådet, hvor at i hvertfald Claus har tilkendegivet, at der nogle gange har været lidt 
problemer med .. eller ikke problemer, men det er et stort fokus for dem.  
Gudrun: Ja, men de har jo f.eks., også haft mig ude til et roadshow for dem 
Interviewer: Lige præcis sådan noget ja. 
Gudrun: Og de tager fat i mig også løbende ikke. med dagsordener og hvad ved jeg - ikke. 
Interviewer: Han sagde godt at du, deltog også i nogle møder engang imellem for ligesom og - at 
hjælpe dem med den formidling dér til - altså så politikerne også kan forstå de tal og budgetter og... 
Gudrun: Ja og sådan noget som forord til regnskabet, det er så ikke økonomiafdelingen med det er 
sådan set Oles afdeling, men det kommer vi også ind over, sådan så de- de dér pixi udgaver af 
tingene er forståelige. Men det er jo også sådan, som jeg også har sagt da jeg holdt roadshow for 
2 
 
netop økonomifolkene ikke, at alt det der står inde i Excel arkene det er både kommunen, de og alle 
andre bedst tjent med at jeg holder mig langt væk fra ikke. Der er nogle ting dér ikke som bare ér 
ikke - og som man ikke kan begynde at lege en hel masse formidling med, så kan man tag de tal 
som de siger, og så kan man formidle dem. Inden for arket, og uden for arket. 
Interviewer: Jamen vi har sådan fire hovedpunkter. Hvor vi vil spørge noget om en præsentation af 
afdelingen for at høre om - hvad laver I - og så videre. og så noget med nogle arbejdsopgaver blandt 
dine medarbejdere - er der nogle specielle udvalg eller teams  eller sådan noget. Og så øhh . Jamen 
netop samarbejdet med økonomiafdelingen. Og så om der er nogle forbindelse fagligt og socialt i 
hele kommunen men selvfølgelig iblandt de forskellige afdelinger. Vi kan jo egentlig bare starte ud 
- hvor mange er der i din afdeling? 
Gudrun: Der er 12 mennesker mig inklusivt. Og det er 11 (årsværk?) for der er to som er deltids på 
digitalisering. 
Interviewer: Hvor mange sådan faste opgaver har I? - altså er der noget der er skemalagt? 
Gudrun: Ja det er der - altså vi følger jo et årshjul i kommunen i det hele taget, som gør at 
dagsordenerne kommer ud til de forskellige udvalg, så er vi inde over kommunikationen af hvad der 
nu skal kommunikeres dér når regnskabet kommer, når budgettet kommer alt hvad der sker i en 
kommune som skal kommunikeres. Det kan man sige, det er skemalagt, for så vidt. Og så har vi ad 
hoc agtige ting som er skemalagt, og det kan være det kongelige besøg på Ærø, det kan være 
forenkling gennem tillid - væk med bøvlet kampagnen kalder vi den hos mig, for det er den vi står 
for. Det kan være dagsorden optimering som vi også lige har sat i gang sammen med 
ledelsessekretariatet hvor vi skal have kortere dagsordener og vi skal have dagsordener som ikke 
bare skal kunne forstås, men som også skal kunne videreformidles af politikerne til borgerne.  og 
det er så vi et skridt længere oppe end forståelsen af det - altså det skal være kortere, og vi er ved at 
sætte nogle målepunkter på det osv. Det er et tæt samarbejde med ledelsessekretariatet men 
selvfølgelig også med resten. jeg tror man kan sige at kommunikation er en af de stabe, som har 
noget at gøre med alle andre afdelinger i kommunen. 
Interviewer: Ja, men er det så sådan at - har I nogle skemalagte samarbejdsting - det kunne vi måske 
forstå på økonomiafdelingen, at det havde I ikke? men det er ikke sådan at man har sagt at - f.eks. 
hvis økonomiafdelingen skal aflevere noget engang om måneden, så skal 
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kommunikationsafdelingen - så er det også skemalagt i deres tidsplan - at de skal ind over at hjælpe 
- eller er det bare blevet sådan en.... 
Gudrun: Nej det er vi så ikke specifikt i forhold til økonomiafdelingen - det er vi f.eks. i forhold til  
- altså jeg har - det kan være jeg lige skal forklare hvordan afdelingen er bygget op - den er lige 
blevet lagt sammen af to andre afdelinger - den ene hed kommunikationssekretariatet det var den 
jeg blev ansat som chef for for et år siden, og som tog sig af den strategiske kommunikation i form 
af pressemeddelelser, pressestrategier, pressehåndtering sådan de mere overordnede 
kommunikationsstrategiske overvejelser. den anden afdeling hed kommunikation og 
digitaliseringen og hørte hjemme under organisationsservice og i den sad der og de sidder så nu i 
den som hedder kommunikationsafdelingen - eller kommunikation. Der sidder to grafikere og der 
sidder to webfolk som tager sig af internettet den ene er så halvtids digitalisering nu. Og så sidder 
der to intranet folk hvoraf den ene er havltids på digitalisering. Men de dér folk fra det tidligere 
kommunikationssekretariat der sidder der en tidligere taleskriver som skriver taler for navnlig 
borgmesteren og for udvalgsformænd, men det kan ikke fylde hele hans tid, så han laver også alt 
mulig andet forefaldende han er meget aktiv med at vi skal i gang med facebook og han hjælper til 
med kultur og fritid. Så sidder der en som er projektansat frem til udgangen af i år og som arbejder 
med social (besøg øst?) Holbæk har fået det socialt tilsyn for region Sjælland - og det er vi ved at 
bygge op nu og det skal være i luften 1. januar 2014. Og det ikke bare sådan "det skal være i luften 
1. januar 2014". Det SKAL være i luften 1. januar 2014. Og det er noget med at samle medarbejdere 
fra 17 kommuner og samle nogle opgaver som har ligget ude i 17 kommuner det er noget med at det 
er et område, som at når det er i drift vil være vældig følsomt, fordi det er opholdssteder og det 
betyder at der kan være - jeg ved ikke om I så operation X - der kan være nogle rigtig rigtig rigtig 
beskidte sager. Så det i sammenlægning, det kommer til at give en hel masse navnlig intern 
kommunikation. Og selvfølgelig også en masse ekstern og det Jesper så gør, det er at han sidder 
med plan med procesplanen for den her sammenlægning, og studererer den og siger at her skal vi 
have pressemeddelelse ud og dér regner vi med at skulle have noget ekstra internt, osv. så jo der 
følger vi det skemalagte, det er ikke altid de andre kan se at vi følger det, men det gør vi - og det gør 
vi sådan set også med økonomiudvalget som jeg sagde i forhold til det økonomiske årshjul. Så 
sidder der tre med arbejdere som har hver sin direktionssøjle kan man sige. Hver sine opgaver i 
forhold til de forskellige forvaltningsområder, og der gælder det samme, man følger med i 
udvalgsdagsordenerne og hvad der ellers sker på området. Anja som sidder på skoleområdet - jamen 
hun sidder selvfølgelig herinde i dag. Jeg skrev til hende i formiddags, hvor jeg sad derhjemme og 
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arbejdede. så jeg sagde "er vi nu klar på et eller andet?" og hun skriver tilbage til mig ja ja altså vi 
laver noget foreløbig information ud nu, linker ind til lovforslaget når det bliver fremsat. Og så 
sørger jeg for at gå ind - sørger hun for at gå ind i morgen, selvom det er Store Bededag og 
opdaterer når lovforslaget forventet er vedtaget, sådan så forældrene hele tiden kan føle sig 
orienteret så på den måde er vi meget skemastyrede i virkeligheden, men det er meget ofte nogle 
pludseligt opståede ting - Vi er også meget skemastyrede i forhold til det Kongelige besøg, som jeg 
har fornøjelsen at sidde og operere med. Og hvor vi samarbejder både internt og eksternt med gud 
og hver mand og os selv. Var det svar? 
Interviewer: Ja det var fint, jamen det kan være vi lige skulle springe til. Ja det nok også mere sådan 
hvordan det er opbygget sådan ansvarsmæssigt - er der sådan specifikke ansvarsområder hvor I har 
projektledere inde over, eller er alle lige i afdelingen? 
Gudrun: Der kan godt være specifikke projekter - Facebook er et eksempel hvor vi har en gruppe 
med to de to webmasterer er med og Karen en af kommunikationsfolkene herinde fra og så er det 
taleskriveren Peter som er den styrende på det - men vi har ikke ret mange - kender I måske det vi 
har her i kommunen som hedder projektuniverset? Vi har ikke ret mange af den slags projekter som 
kommer ind i det der projektunivers og er sådan med milepæle og så videre det er faktisk yderst 
sjældent. Faktisk væk med bøvlet kampagnen, der er Henrik fra min afdeling blevet projektleder på 
den det er et af de få tilfælde af den slags. 
Interviewer: Det var mere om der var en eller anden klar hierarkisk opbygning andet end dig som 
sidder som leder? 
Gudrun: Det er der ikke. Altså det er en relativt lille afdeling. Der er nogle teams som giver 
mening. Men alle refererer til mig - det ville ikke give mening med mellemledere 
Interviewer: Hvad har der været af baggrund i de teams - har der været nogle overvejelser over 
hvorfor man har sat dem sammen? 
Gudrun: Det er fagligheden. Det er udelukkende fagligheden 
Interviewer: Så der har ikke været nogen andre tanker bag det? 
Gudrun: Altså jeg har arvet de teams med to grafikere to webfolk og to intranetfolk - men jeg har 
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ikke følt nogen begrundelse for at lave det om, for det fungerer faktisk udmærket. Sådan som det er 
sat sammen 
Interviewer: Hvad er det for nogen teams? 
Gudrun: Det er to teams - det kommer an på hvordan I definerer teams, men der sidder to 
medarbejdere som begge to arbejder med det grafiske. Og de fordeler opgaverne imellem sig. Nogle 
af tingene er forhåndsfordelt, men så er det jo hele tiden en til at dække ind for den anden hvis nu 
det er. Så er der et team som hedder web, hvor som sagt det er halvanden medarbejder som sidder 
på det. Og igen, de har delt opgaverne ud imellem sig, og så er der nogle ting hvor de arbejder 
sammen og nogle ting hvor de dækker ind og skiftes lidt til det. Så det er sideordnet kollegaer kan 
man sige i de teams der er ikke 
Interviewer: Jamen så kan vi jo spørge lidt ind til hvad - hvordan ser I jer som rolle I kommunen - 
hvad er det I laver - Jeres kerneopgaver. Det hænger jo lidt sammen med arbejdspladsfortællingen. 
Gudrun: Ja altså det er jo at sikre at Holbæk kommunens kommunikation er klar og tilgængelig og 
åben og ordentlig og alt hvad man nu kan sige om hvad kommunikation skal være. Og det er 
kommunikation i bredeste forstand for design er jo også kommunikation - og hvordan vi laver vores 
intranet så folk kan kommunikere internt. Det er også kommunikation. Det er selvfølgelig også de 
pressemeddelelser vi sender ud, og den presserådgivning som vi gir navnlig i de kontorer 
heromkring hvor borgmester og direktører sidder. 
Interviewer: Det er både internt og eksternt 
Gudrun: Det er både internt og eksternt 
Interviewer: Er der nogle områder, hvor du eller nogen af dine medarbejdere har en oplevelse af - 
nu siger du at du har været med til at hjælpe økonomiafdelingen med nogle ting, men er der noget 
hvor du tænker at I kunne gøre mere for dem? 
Gudrun: Altid i det omfang vi har tid men der er jo også den ting, som hedder at førstevælgerne de 
sidder her. Og det er det er alfa omega det er at direktionen og borgmesteren de vælger først, og når 
borgmesteren siger, at nu har han brug for at jeg gør et eller andet - så er der nogle andre ting som 
bliver stillet til side -og det er vilkårene når man er stab. Men når det er sagt så - nu har jeg arbejdet 
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her et år, og jeg gør hvad jeg kan for at blive - være synlig i organisationen være synlig i strategisk 
forum, hvor direktion og chefer mødes engang hver tredje uge, sådan så mine fagchef mine 
kollegaer ved at jeg kan fås fat i 24/7 - og det er faktisk 24/7. De kan ringe om aftenen og om natten 
hvis nu at det er en eller anden mediesag som brænder på lige pludselig. Og det skal være kendt i 
organisationen. Men det er klart at jeg styrter hvis nu at det er helt ud til yderste pædagog som kan 
gøre det. Men i princippet, så når der er et eller andet som brænder på, så vil jeg meget meget gerne 
have at folk ved at så er der altså en kommunikations afdeling som kan hjælpe. Så den synlighed 
prøver vi også på. Nu så I jo vores fremragende personalekort der. Og de er et forsøg på at prøve på 
at komme ud og blive kendt, så folk ved, jamen hvem er det så ikke, hvordan ser han ud og hvad 
kan han. Lidt med et glimt i øjet med de dér point vi skulle give os selv. 
Interviewer: Man kan jo sige at det var også noget af det der understøttede vores ide om at der 
måske kunne være mulighed for endnu mere samarbejde. Fordi det virker- når man som sådan 
udefra kommen - en lille smule tåbeligt at kommunikationsafdelingen, som måske både skal virke 
selvfølgelig eksternt men også internt, at der er simpelthen nogle ting hvor de ikke aner hvad det er, 
som folk de arbejder med. Og det er i hvertfald noget af det - Ja det er I jo selv i gang med- og det 
var så det vi gerne ville prøve at se om vi kan gøre. Jamen hvordan fungerer sådan en afdeling 
socialt - er der noget socialt sammenhæng med denne her afdeling og nogle af de andre, eller bliver 
det meget sådan. Det er os og dem? 
Gudrun: Nu er vi jo en ny afdeling. Og det betyder at lige nu sætter jeg mig i den grad med 
afdelingen når vi spiser frokost. Ellers så har jeg det lidt sådan, at jeg godt kan lide at sidde 
forskellige steder og møde forskellige folk, fordi os nu er jeg jo ryger. Og det betragter jeg som en 
stor fordel i mit arbejde, fordi jeg møder et tilfældigt af medarbejdere på alle mulige planer, som 
kommer og fortæller mig nogle ting, som jeg synes er nyttig viden for mig. Netop for at skabe det 
dér netværk. For at skabe den dér synlighed ikke. Men altså lige i øjeblikket, der er vi igang med at 
prøve at danne den der afdelingskultur op. OG vi sidder stadigvæk de næste halvanden uge. Flytter 
vi sammen på anden sal alle 12. Lige i øjeblikket sidder de 6 neden under og de 6 heroppe. Og det 
er ikke optimalt for en ny afdeling. Så derfor skal der arbejdes lidt med det, vi har indført 
torsdagskage i afdelingen og det har vi ikke haft før. I hvertfald os fra tredje sal men så mødes dem 
der kan nede i kantinen torsdag eftermiddag til lidt socialt. Men de andre afdelinger - en masse - 
ikke formaliseret, det er meget det uformelle. Det der er formaliseret, det er f.eks. at Claus fra øko 
og Julie fra strategi og analyse og Ole og jeg mødes for sjældent, men engang imellem. Vi har et 
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princip om at det står i vores kalender at vi skal spise frokost engang imellem. Så er der altid nogle 
der melder afbud og sådan noget. Så engang imellem så tager vi os sammen og vi gik over på suri 
den anden dag, og talte alt andet end fag, hvilket kan være godt engang imellem. Men ellers så 
snakker vi også meget faglige ting på tværs af stabene på de dér møder. Men ellers er det meget det 
uformelle netværk. Hvor jeg bruger, altså i løbet af - i løbet af 14 dages periode tror jeg, at jeg er i 
kontakt med samtlige fagchefskollegaer på den ene eller den anden måde. Snakker med dem om et 
eller andet emne. 
Interviewer: Hvis vi kan blive lidt konkrete i forhold til hvad vi har snakket med Claus om også. 
Det vi snakkede med ham om det var - eller det vi havde planlagt først, det var at vi ville have lavet 
sådan en helt, oppefra skitse af hvad er det for nogle mennesker der sidder i hvad for en afdeling, 
både her og i økonomi og så se om der er nogen logisk sammentrækning, hvor man kunne sige at 
her der. De tre her du kunne danne en umiddelbar objektiv god slutning. For det ligner at de 
kompetencer de har de passer nogenlunde med de problemer vi så sidder med herovre. Det vi så er 
kommet på nu, det er fordi der er forholdsvis mange mennesker både her og i økonomi. der er de 
17, så det bliver en voldsomt stor analyse i forhold til den tidsmængde vi har, så nu kommer vi ned 
og skal snakke en enkelt udvalgt team. Et børneteam på fire mennesker og det skulle vi så prøve at 
se hvordan det kan komme til at spille sammen med om der er nogen herovre som har. Hvis vi 
selvfølgelig ser nogen af de problemstillinger de står med derovre. Og så skal vi prøve at se hvad 
det er for nogle kompetencer I råder over hos jer, for I er jo forskellige mennesker med forskellige 
kompetencer. Kunne det være nogen af de ting hvor de f.eks. skulle udarbejde -ja nu ved jeg ikke 
præcist hvad børneteamet laver, men jeg går ud fra at det er noget med en eller anden skole-
fritidsordning med noget budget eller et eller andet, og så der måske et eller andet problem med at 
der skal udarbejdes en forklaring til politikerne om hvorfor der skal spares på det, og om man så 
kunne inddrage jer tidligere i processen end i aller sidste øjeblik. Og der tror jeg, at det vi ville høre 
om, det var om det kunne være mulighed for at snakke med nogen af jer der måske, jeg ved slet 
ikke om I assisterer det team, eller om vi måske bare kunne høre... Eller om der er nogen i dit team 
som, i din afdeling, som du tænker, at de kunne snakke med og få glæde af det? 
Gudrun: Ja det kommer meget an på hvad det team skal udover. For umiddelbart kan jeg sige, at 
når det er børneteamet, så vil det være Anja fra min afdeling som er - børne og ungeområdet er 
hendes område. Hvor hun sidder - hun er uddannet journalist og kommunikationskonsulent, og har 
det område, så hun vil nok være den relevante dér, men spørgsmålet om intranet folkene, eller 
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internet folkene eller grafikerne på en eller anden måde kunne være relevante også, det kommer lidt 
an på opgaverne.  
Interviewer: Vi kommer nok også til at skulle snakke med dem fra økonomiafdelingen først for at 
vurdere- og vi skal selvfølgelig også lige have fundet ud af i forhold til dem, hvornår det så er. Der 
forestiller vi os jo at vi måske kan komme hos dig igen? 
Gudrun: Ja, Jeg skal da i øvrigt lige sige, at jeg har et fuldstændigt formaliseret samarbejde med 
økonomiafdelingen kommer jeg til at tænke på. Anja som sidder i økonomiafdelingen, hun hjælper 
mig med diverse fakturaer osv, så jeg ikke drukner helt i det, så der også er tid til det normale 
arbejde. Så der har vi egentlig allerede... Camilla og jeg vi diskuterer te. Så det er sådan mere på det 
uformelle plan.  
Interviewer: Uanset hvad så bliver man jo nødt til at danne relationerne, og vi så er der jo lige 
pludselig nogen man kan spørge... 
Gudrun: Efter jeg havde lavet mit roadshow for dem, der havde jeg det rigtig sjovt med at gå 
igennem for vi sidder jo lige ved siden af hinanden. Fordi at adskillige af dem de begyndte at fnise, 
når de så mig, fordi de .... Jeg fik så at vide jeg skulle tage det som en kompliment, fordi jeg havde 
leveret nogle pointer som de synes var morsomme. Det der med at komme på arbejde og så sidder 
de der og griner, når man går forbi dem hihihihihi.. Men det giver en rigtig god netværksdannelse, 
det vil jeg sige. Så har der jo været. Det skal I da i øvrigt også vide, Vi sidder jo op og ned af 
hinanden, og vi i kommunikationsafdelingen, vi er jo sådan nogen blablablablabla.. snik snak. 
Økonomifolk de sidder seriøst med næsen inde i et regneark, og det skal de gøre, fordi at hvis de 
bliver forstyrret for meget, så går der kvidder i økonomien. Og så forestil jer lige sådan to 
afdelinger lige op og ned af hinanden. Så der har vi lavet sådan en eller anden - så det som jeg sagde 
det var - Vi skal selvfølgelig prøve at dæmpe os, men engang imellem, så er vi simpelthen nødt til  
at gøre sådan - så kan vi ikke aftale at hvis det irriterer jer, så siger I det, og så er der ingen der 
bliver fornærmet over det. Og det virker på mig lidt som om det var et Columbusæg, som der var 
brug for, det har i hvertfald fungereret synes jeg, meget smidigt siden, men jeg kunne høre da jeg 
kom at det faktisk var et issue. Det var simpelthen for besværligt. 
Interviewer: Jamen det er klart, det er jo forskellige måder at arbejde på  
9 
 
Gudrun: Ja rigtig rigtig meget. 
Interviewer: Og der er måske også det - uden at det skal være alt for analyserende, så er det måske 
en forskellig slags mennesker og det ene og det andet i forhold til væremåde og sådan. Det er jo 
faktisk det som anden del af vores analyse den handler om. det er at når vi så har set nogle 
forbindelser, som kunne være snedige at connecte, så kan vi ud fra noget kulturmæssigt se, om der 
er noget der står i vejen for det. Selvom det måske på papiret ser ud til at være rigtig gavnlig, så vil 
det måske være svært at få et succesfuldt samarbejde, fordi der simpelthen kulturmæssigt bare er 
stor forskel på hvordan man arbejder, eller hvordan ting fungerer. Der kan vi måske godt lige følge 
op på altså – Hvordan går I til nye projekter. Hvis der kommer én og siger at I skal lave det her, er 
det så direkte på, eller gør man - Ja nu skal jeg jo ikke lægge ord i munden på dig, men hvordan går 
I til nye projekter? 
Gudrun: Det er jo meget forskelligt, afhængig af hvad det er for et projekt. Hele vores arbejdsliv, 
som – i hvertfald når vi snakker pressehåndtering, og den del af det, så er det i den grad 
situationsbestemt altid. Det kommer an på hvad det er for et nyt projekt. Men prøv alligevel at 
lægge ord i munden på mig, og så kan jeg forholde mig til det.  
Interviewer: Jamen det handler jo nok i virkeligheden om at vi gerne vil prøve at finde ud af 
hvordan afdelingens kerneværdier. Jeg ved ikke om du kan prøve at forklare lidt om hvad I tænker 
om afdelingens kerneværdier? 
Gudrun: Der tænker du ikke kulturelt socialt, der tænker du .... 
Interviewer: Både i forhold til kultur og socialt, men også i forhold til arbejdsmæssigt.  
Gudrun: Tale er guld. Jamen arbejdsmæssigt, der er det jo, at vi vil være- vi vil rådgive og 
understøtte, og vi vil brede det glade budskab om kommunikationen ud. Helt oppe fra topkontoret, 
og helt ud i det yderste. At det bliver en dygtigt kommunikerende kommune både internt og eksternt 
Interviewer: Hvor meget - hvis du skal sådan bare ca. ikke - Hvor meget tid bruger I på det interne, 
og hvor meget bruger I på det eksterne kommunikation? 
Gudrun: Det kan jeg ikke sige - Altså jeg kan sige, at de to der arbejde med intranet og halvanden 
årsværk som arbejder med intranet- det er jo klart det er internt, men det andet - jamen Anja, for nu 
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at bruge skolekonflikten som eksempel ikke, der Anja, sidder selvfølgeligt og laver noget til 
hjemmesiden til forældre, og det er jo eksternt. Men også noget til internt med breve til skoleledere 
eller skolelærerene når de vender tilbage osv. Så det er jo både og. Og det er igen situationsbestem. 
det kan være forskelligt fra sag til sag, hvor meget internt skal vi lave og hvor meget ekstern. 
Interviewer: Hvad med forhold til - Nu sagde Claus jo at du havde været med til nogle møder hvor 
at du sådan havde hjulpet til - men hvor meget - er der nogen som helst af dine medarbejdere, som 
er i andre afdelinger eller i økonomiafdelingen, og sørge for at hjælpe med formidlingen? og hvor 
meget bruges det? 
Gudrun: Ja det gør vi. Ork ja. Men det svinger meget - Altså det .. Der har været en del 
sidemandsoplæring i dagsorden fx. Nu prøver vi at grine det an på en lidt tredje måde ved at lave et 
sådan stort fælles projekt, hvor vi har fået indmeldt nogle superbrugere for områderne, så der 
ligesom er et fast korps der ikke. Webfolkene både intrafolkene og interfolkene, de har 
webredaktører som de holder møder med, og hvor de snakker sammen om at optimerer siderne og 
om at skrive godt. Hvor er der fejl og døde links. Hvad er der nu for nogle nye muligheder. alt sådan 
noget. Så det er også sådan en løbende opgradering af det. Sundhed og ældreområdet vil gerne 
havde nye navne til deres forskellige områder, og det var Karen og på et tidspunkt også jeg stærkt 
involveret i. Hvad pokker var det Henrik og jeg havde et brainstormingsmøde om. Det var om hvad 
sundhedspolitikken skulle hedde. Det var også sundhedsområdet. Jo vi er rigtig meget inddraget, 
men jeg bliver jer svar skyldig i forhold til procentdele, det kan jeg simpelthen ikke. Det er relevant, 
men vi vil altid ud fra den der med situationsbestemt ikke. Når vi går ind i et eller andet projekt, så 
er det noget af det vi vil omgående tænke på og vil spørge ind til. Der vil vi lave en vurdering af 
hvad skal der laves eksternt og internt, og også en vurdering af på tværs hvilke kompetencer er det 
vi har i afdelingen - hvad er det grafikkerene skal med på - hvor er det noget på web, hvor vi skal 
tænke sådan og sådan- hvad er det for en platform der giver mening. Hele tiden for at få leveret 
hvert enkelt budskab så effektivt som muligt.  
Interviewer: På de kort I har lavet til den dag dér - Står der også hvad folk har læst og hvad de har 
af uddannelse? 
Gudrun: Nej det tror jeg faktisk ikke er tilfældet 
Interviewer: Jeg tænkte faktisk at det kunne være snedigt hvis du havde sådan et sæt kort til overs, 
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hvis vi kunne får sådan et? 
Gudrun: Ja, de er ikke lavet endnu - det som lå derude den dag - grafikkerene arbejder i øjeblikket 
på det  
Interviewer: Nå okay, for det kunne jo netop være snedig hvis det er at når vi har fundet ud af hvad 
det er de godt kunne tænke sig - for så kunne vi se hvem der har kompetencer inden for hvad 
Gudrun: Altså de er klar til den 14. maj, men I skal gerne få et så snart vi har dem færdig  
Interviewer: I har dem ikke liggende som PDF måske? 
Gudrun: Selvfølgelig så snart hun har dem dér 
Interviewer: Det behøver ikke være fysisk jo - de giver et rigtig godt overblik. Det var en rigtig god 
idé. 
Gudrun: Rigtig fed idé alle afdelinger skulle have en. Det var ikke mig der fik idéen, den opstod 
ved én af de dér. Det var på vores første afdelingsdag, hvor vi så arbejdede med fortællinger om 
projektet her ikke - og så er det sådan en "hvordan skal vi så præsentere os"? Så sad vi og 
brainstormede rundt om bordet - vi var bare enige om at vi er kommunikationsafdelingen, vi har en 
forpligtelse til at gøre noget som er anerledes. og som viser de kompetencer, som vi kan. Det er ikke 
nok at lave en film fordi, det kunne vi også, men ikke. Det var Peter der kom med den her, og jeg 
synes at det var virkelig godt. Fordi, så fik vi præsenteret alle kompetencerne ikke. Og gjort det på 
en anerledes måde, og så fik vi lavet et budskab på ryggen af vores T-shirts - som hed slå din 
kollega" -og hvor, jeg slås tit og ofte med mine ældre kollegaer og med direktørerne, meget sjældent 
med borgmesteren, han er med på den værste, men jeg kan tit slås rigtig meget for at vi giver 
tingene kant, og at vi er selvironiske ikke, for kommuner bliver nogen gange sådan noget (suk). Og 
der kæmper jeg virkelig meget for, så jeg var lykkelig for det payoff, og det slogan som de lavede 
der. Fordi at det har den dér kant ikke. Hvor der var nogen som sådan, "arj det kan man da ikke, 
man kan da ikke sige at man skal slå sine kollegaer", men jo det kan man, for det er sjovt.  
Der er faktisk en beslutning om i Holbæk kommune, om at medarbejdernes, og det gælder også 
chefernes telefonnumre de står ikke på nettet. Din fars kanalstrategi er skyld i det, og jeg er meget 
imod det. Det er jo fordi, at jeg gør ind for åbenhed og gennemsigtighed. I guldborgsund kommune, 
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der kunne man simpelthen gå ind og finde samtlige medarbejdere, undtagen selvfølgelig dem som 
arbejder med børnesager, og nogen af dem i borgerservice ved skranken dér. Der er hensyn til 
familie og så videre med at de skal være hemmelige, men vi andre. Altså vi er offentlig ansat, vi 
skal da bare opfører os ordentligt.  
Interviewer: Tak for interviewet.  
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Bilag 4 – Interview med Camilla (Medarbejder i børneteamet i økonomiafdelingen) 
 
Interviewer: Hvor længe har du været i afdelingen? 
Camilla: Jeg har været her 6 år. 
Interviewer: Også i teamet? Har det været fra start af? 
Camilla: Nej, jeg startede lige efter kommunesammenlægningen. 2007, og der var vi faktisk ude i 
Svinninge, inden vi flyttede ind til den her nye bygning. Jeg har haft rigtig mange chefer, og senest 
Claus har jeg haft i to år nu. Han går meget ind for teams, selvstyrende teams. og lægger utrolig 
meget vægt på, at vi styrer det selv, at der er tillid til at vi kommer videre med det han har brug for.  
Interviewer: Når i så får en opgave, hvordan uddeler i så opgaven i teamet?  
Camilla: Altså, i kommunen har vi prøvet at forenkle måden, altså måden at opdele hvilke opgaver, 
der er. Der har vi nogle politikområder, hvor man siger, vores gruppe hedder udvalget for børn. Så 
det er en politisk gruppe, kan man sige. I den er der tre politikområder. Der er de små børn, 0-5 
årige, der er skolebørnene, de er 6-18 år og så er der de særlige børn, der har brug for nogle andre 
tilbud. Så vi har ligesom børnene fra 0-18 år, men så er vi en 1 person på de små, en person på 
skolebørnene og så to personer på de mere komplekse. Så det er Anujan på skolerne, jeg er på 
dagtilbuddene.   
Interviewer: Okay, jamen hvis der bliver udstukket nye opgaver fra Claus, hvordan tager I det så 
ind i teamet?  
Camilla: Så skal vi selvfølgelig prioritere, hvordan ligger den her opgave i forhold til det politiske 
niveau, hvor vigtig er den, hvornår er der deadline, hvordan kan vi løse den i fællesskab. Der kan 
man sige, det er ikke så tit at vi får en tværgående opgave på den måde. Det er mere delt op i hver 
vores politikområde, men en gang imellem får vi en tværgående, og så kører den hele tiden rundt 
mellem os.  
Interviewer: Så tager I den op i teamet?  
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Camilla: Ja.  
Interviewer: Er det så Claus, der udstikker opgaverne til den enkelte indenfor området eller er der 
sådan en tovholder på en eller anden måde, som går til Claus eller som Claus går til? 
Camilla: Det skifter lidt kasket. Jeg synes ikke rigtigt, at der er. Den nyansatte Per skal måske i 
større grad være koordinator. Men der har vi ikke helt fastlagt roller endnu. Det må vi finde ud af, 
hvem er stærk til hvad, og hvordan kan vi optimere vores ressourcer.  
Interviewer: I forhold til de faste arbejdsgange der er, er der så nogle ting, hvor man siger, det er 
noget, du laver, det er noget Anujan laver osv.? 
Camilla: Ja, det er der, fordi vi har sådan hver vores særlige kasse, kan man sige. Det er simpelthen 
sådan, at når jeg taler om politikområde 5, så har alle kontonumre fået kode fem, altså  3V5, og der 
er 14 politikområder, så man kan sige, der er ingen der gider, at komme ned og tage ind af mit 
område og mine kontonumre. Altså det er simpelthen min sandkasse, kan man sige. Det er kun hvis 
der er nogle ting, man kan hjælpe med. Altså nogle tekniske ting eller nogle andre ting, hvor der er 
nogle værktøjer, der er hurtigere til det ene eller andet. Men vi gider ikke rigtig at gå ind og pille 
ved hinandens. Vi vil gerne vide, hvad der sker, vi interesserer os. Vi hører om det hele, men vi er 
de endeligt ansvarlige på hver vores område. Men vi har fingeren på pulsen med hvad der sker.   
Interviewer: Hvordan er den daglige arbejdsgang? Sidder i sammen? Har i faste møder?  
Camilla: Vi har et møde om ugen. Så sidder vi - vi er fire i teamet, børneteamet, og en af dem, 
Hanne, som I også skal snakke med, hun sidder. Altså de er faktisk to på politikområde 6, de børn 
der kræver andre specialiserede ting. Det specialiserede børneområde. Det er de fordi, der er både 
en der sidder her ved sit skrivebord, og bruger en masse skærmarbejde og løser en masse analyser 
og sådan nogle ting. og Hanne er med ude i marken, og skal tale med ret mange enheder, kan man 
sige, børnekonsulentcenter og ja, der er forskellige centre. Det er sådan lidt mere komplekst på den 
måde, fordi hun hele tiden skal holde snor i. Hun holder møder med dem og sørger for at det går i 
den rigtige retning.  
Interviewer: Så hun har en lidt mere ekstern funktion?  
Camilla: Ja, ekstern, ja det er det. Lige præcis. 
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Interviewer: Hvordan er sådan det sociale i jeres team? 
Camilla: Nu har vi jo haft ret meget udskiftning. Vi var fem for et år siden. Så smuttede én og så én 
til. Så havde vi svært ved at få ansat en ny, der også smuttede. Så vi var på et tidspunkt kun Hanne 
og mig. Og det kunne man godt mærke, at det slider, fordi opgaverne er for mange til at være to om 
det, så der måtte vi hele tiden prøve og finde nogle brandslukningsløsninger. Nu har vi mere ro og 
tid til at få det sociale til at fungere, fordi vi har fået to nyansatte, og jeg vil sige, at de er alle 
indstillede på, at man vil gerne vil have det til at fungere, så vi skal ikke bruge ret mange krafter på 
istemninger. Det behøver vi ikke at bruge krafter på, og det er dejligt. Så det fungerer, selvom vi er 
meget forskellige. 
Interviewer: Hvordan ser du jeres teams rolle i kommunen? Hvad er jeres primære funktion?  
Camilla: Det er, at optimere økonomistyringen, så godt som overhoved muligt. Det der overhoved 
kan styres ved hjælp af de data vi har i systemet og dykke ned i. Altså bruge det materiale vi nu 
engang har og få styret både fremadrettet og få støttet dem der har brug for støtte og få givet 
direktionen og politikerne det de har brug for af oversigter. Så kan man lave det tydeligere og 
tydeligere for hver gang. Få trimmet budgetstyringen og økonomistyringen bedre og bedre hver 
gang. og så til sidst står der bare, ja lysende klart. Så det synes jeg virkelig også, nu har jeg været 
med fra processen var total kaotisk for seks år siden til der nu virkelig er meget mere styr på det. 
Det kan man sige, ved kaos kunne der lige hurtigt ryge 100 millioner oveni, da man var færdig med 
at få forklaret det hele. Så puf var der en masse der lige bogførte. Så det sker ikke mere. Så der er 
sket virkelig meget på de seks år. Det må jeg sige. 
Interviewer: Man kunne godt forestille sig, at kommunesammenlægningen var hård?  
Camilla: Ja.  
Interviewer: Hvem tænker du i arbejder for?  
Camilla: Vi arbejder med Claus som chef, og med den loyalitet vi har overfor Claus, der skal vi 
tænke videre op i det politiske niveau. Direktionen og politikerne. Også kan man så sige, at der er 
rigtig mange som vi også servicerer ude i det decentrale. Altså jeg servicerer børnehaverne, de 
chefer og ledere der er der. Hvis de skal have nogen form for støtte og hjælp, så er jeg der. 
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Interviewer: Så de henvender sig til dig, hvis de har et, pludselig har et underskud?   
Camilla: Ja - eller jeg kan se - hov. Så jeg sidder sådan lidt og holder lidt øje med hvordan de 
styrer. Eller om der begynder at tikke et underskud ind. Så skal det jo bare videre ud.  
Interviewer: Hvad er jeres kerneværdier? Nu har du jo været her lang tid i forhold til nogle af de 
andre i teamet og afdelingen? 
Camilla: Kerneværdier er at lave en så god økonomistyring, som vi overhoved kan. Altså 
kerneværdien er, at få optimeret økonomistyringen, ikke kun for os, men også for hele kommunen. 
Der er virkelig nogle tandhjul - noget maskineri der er vigtigt at have styr på og der er mange som 
egentlig er mere faglige og siger, jamen den familie skal have noget mere. Så går man ud og gør sit 
fag og er socialrådgiver eller noget andet uden at tænke over, jamen det tikker ikke på kontoen. Så 
hele det maskineri, der skal til, ikke alene så vi har et overblik, men også at alle tænker, at det hele 
skal gå, at det skal hænge sammen. Det er hele tiden den tanke og mission, der er i baghovedet.  
Interviewer: Hvilke værdier er så vigtige for dig i forhold til din arbejdsplads? Både 
arbejdsmæssige og personlige?   
Camilla: Så længe jeg bliver udfordret, og synes at opgaverne er - bringer mig videre, og det ikke 
bare er rutineopgaver. Men at jeg virkelig synes at jeg er ude og kunne gøre en forskel, som man 
siger. og så hele det samspil, der er med kollegaer. Og så det at kunne glæde sig til mandag og 
komme på arbejde og ikke sige - øv det er surt. Og så virkelig mærke at man vi både hver for sig 
finder på forbedringer hele tiden, men også smitter af på hinanden og der synes jeg, at der er. Da jeg 
startede var jeg en af de første universitetsansatte, der var her, og opgaverne var spændende, men 
det er simpelthen blevet ved, så nu er der også - måske er der 20 eller 30 universitetsansatte nu, og 
det gør også at hele miljøet med at få løftet det faglige niveau, eller hvad man kan sige.  
Interviewer: Det leder videre til. Føler du, at du har indflydelse på de værdier? 
Camilla: Ja, det føler jeg helt klart. Også fordi, der er f.eks. nogle værktøjer, det kan man jo netop 
som økonom, der kan man gå ind og finde nogle forbedringer til hvordan man kan løse opgaverne, 
og der er det jo bare og sidde hele tiden at regne og regne. Jeg elsker at lege med regneark, og det 
kan jeg få lov til alt det jeg vil. Jo mere jeg kan sådan ja... komme med ideer jo. Man kan sige, 
selvfølgelig kommer jeg ikke... Det er jo noget der tager tid og det er noget der... Det er klart, hvis 
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man har noget... Et eller andet som man bruger meget... redskaber... og som jeg, f.eks. har brugt to 
rigtig gode redskaber i nogle år, og lige så stille er hele kommunen ved at bruge de samme 
redskaber, og det er jo dejligt at se.  
Interviewer: Altså programmer og sådan? 
Camilla: Ja, nogle særlige programmer til at gøre ting endnu smartere. Så man kan være lidt mere 
doven. 
Interviewer: Føler du så at du har fået nogle af de værdier, du har haft - har spredt sig til jeres team? 
Eller til resten af økonomiafdelingen? 
Camilla: Ja, nogle af tingene. Det synes jeg. Jeg synes vi gør os umage med at, hvis vi har nogle 
gode ideer eller hvis vi har... Det kan man sige der er sådan en mild konkurrence mellem teamsene 
på en eller anden måde. Man skal inspirere hinanden og vi har jo også nogle afdelingsmøder, hvor 
vi i egentlig endnu højere grad vil komme med fiduser og ting. Men travlheden gør, at det er ikke 
altid man kan kigge lidt til siden. Det er tit ens egen næsetip.  
Interviewer: Så der er et samspil mellem resten af afdelingen?  
Camilla: Ja, det er der.  
Interviewer: Det er ikke et lukket team? 
Camilla: Nej, det synes jeg ikke. Vi har rigtig meget udveksling, til netop hvis nogen er bedre til et 
eller andet excel eller noget. Så spørg man hinanden. eller nogle er bedre til omplaceringer eller 
noget. Så ved man efterhånden hvem der er. Så er der noget dynamik den vej. 
Interviewer: Hvor meget arbejder i med nytænkning og innovation? Er det noget, der ligger i 
baghovedet hele tiden? 
Camilla: Hos mig ligger det i baghovedet hele tiden. Jeg ved ikke hvordan de andre har det.  
Interviewer: Så det er noget med hvis man ser et nyt program, som måske er smartere eller noget, så 
prøver man det? 
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Camilla: Ja 
Interviewer: Jamen så i forhold til jeres samarbejde med kommunikation, har I et samarbejde med 
kommunikationsafdelingen? 
Camilla: Ikke meget. Men jeg kan rigtig godt lide deres chef, Gudrun. Hun er herlig, og jeg synes 
virkelig hun smitter positivt af. og hun har også været til et afdelingsmøde, hvor hun har grinet af 
nogen af vores meget kedelige økonomilange sætninger med mindre forbrug og ja. Så vi er... Vi har 
haft noget samarbejde på den måde. Og det var rigtig rigtig fint. Så vi har hende i baghovedet må 
man sige. Så har vi jo nogle af de her dagsordener, og ting der skal kommunikeres ud, men det er 
ikke så meget. Nu har vi lige haft sådan et seminar, hvor vi var sammen alle sammen, og det synes 
jeg var rigtig fint, fordi man sådan. 
Interviewer: Var det, det ude på Søminestationen? 
Camilla: Ja, det var det. Jeg kom med et forslag derude med, at vi skulle sætte os ved hinandens 
borde til frokostpausen eller også at vi skulle have noget socialt. En eller anden form for, facebook 
inde i vores system, hvor man kunne få kortlagt lidt bedre, hvad vi er i gang med, og hvad for nogle 
projekter sidder man med, alle os der egentlig sidder og servicere politikere osv. og bruge 
kommunikation til at finde på noget der. Det ved jeg ikke om i kan huske?  
Interviewer: Jo, det kan vi godt. Det var noget af der, der gjorde, at vi ville lave det her projekt. Det 
med at man måske gerne vil have noget mere samarbejde.  
Camilla: Ja. Så faktisk, jeg har en søn på 20 der også, han skrev så forskerspjætprojekt om netop 
både innovation, men også de sociale medier indenfor udvekslingen af erfaring indenfor det 
kommunale.  
Interviewer: Hvordan forestiller du dig så at arbejdsgangen er hos kommunikationsafdelingen? 
Måske lidt kontra jer? 
Camilla: Jeg forestiller mig, at de tit sidder og har rigtig travlt, fordi det kommer jo væltende ind 
over dem, hvis der er en eller anden sag, de har. Og jeg tror det er meget sæsonstyret - ikke 
sæsonstyret, men mediestyret. Måske i bølger. Jeg tror virkelig at man skal være aktiv, tage fat i 
hinandens kraver, hvis man skal have noget ud af hinanden. Som det blev gjort på Søminestationen. 
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Jeg kunne forestille mig at det nok mere var kommunikation, der tog fat i vores kraver, men igen, vi 
ved jo også at vi har brug for formidling og kommunikation her. Og det skal også styrkes. Jeg kan 
ikke se, hvordan... hønen og ægget og sådan noget.  
Interviewer: Er der nogle tidspunkter, hvor du har følt at du kunne have fordel af mere samarbejde? 
Camilla: Altså, det er svært at sige. Så skal jeg vide lidt mere om, hvad de egentlig laver, om der er 
noget vi kunne bruge der, fordi det kan godt være at de har hænderne, så burde man sådan vide lidt, 
hvad deres emner og hvad.. Det kunne godt være, at det var en idé, sådan at vide, at det måske er 
dem der går ind og søger nyhederne og lægger dem. Men jeg ved slet ikke egentlig, hvad de leverer, 
af produkter, fordi jeg kunne forestille mig, at det var ret elektronisk det de leverer, så hvor det 
kommer fra ved jeg ikke helt. Jeg burde nok vide lidt bedre, hvad de leverer, for at jeg kan sige, 
hvordan jeg kan... 
Interviewer: Du sagde tidligere, at i var meget forskellige i jeres team, kan du uddybe det?  
Camilla: Ja, altså jeg tror alle sammen vi er meget, meget samvittighedsfulde... på hver vores 
måde, altså vi er også forskellige, altså f.eks. på den måde, at vi har forskellig type erfaring. Anujan 
er nyudklækket og haft seks måneders erfaring fra Faxe, og det har egentlig været, faktisk er han jo 
utrolig arbejdsom og kan faktisk godt bruge den erfaring og kommer ekstremt hurtigt ind i det, og 
det er virkelig dejligt. Jeg kommer fra, jeg har ikke været kommunalt uddannet, ligesom.. Kom ind 
fra.. Jamen det var et job, der var ledigt, og jeg fik det ret hurtigt, så nu er jeg her, og det er dejligt, 
det ligger ikke så langt fra mit hjem, og altså man kan sige, jeg havde aldrig regnet med, at jeg 
skulle være i det kommunale, men jeg synes, at opgaverne var.. har for mig været spændende, fordi 
der er rigtig meget udvikling i... Der er rigtig mange regneark i det, så jeg har det egentlig fint, men 
jeg er ikke kommunalt skolet. Det er til gengæld vores nye Per, der har været i det kommunale i 
rigtig mange år, og kommer med erfaring, han er lige startet for en måned siden, og der kan man 
bare høre, at han går ind og interesserer sig for, hvad ligger der i KL's. Han finder artikler om 
kommuner i sådan en mere overordnet, hvor det ville jeg ikke have fantasi til og gå ind og 
interessere mig for, men derfor er det jo vigtigt at vi får informationen og det sætter jeg pris på, at 
han går ind og tjekker. Så er der Hanne, hun er meget sådan deadline skal hele tiden overholdes. 
Mere end jeg engang imellem synes er muligt, fordi der hele tiden sker nye ting. Men meget 
samvittighedsfuld og får teamet.. Altså hele tiden prøver at samle og samle og levere. Så det er 
sådan hver sin måde at.. hver sin personlighed.  
8 
 
Interviewer: Der er jo også et relativt stort aldersspænd? 
Camilla: Ja, Per er i 40'erne, Anujan er 26, jeg bliver 60 og så er der Hanne, der er 40. Så så stort et 
aldersspænd er der heller ikke. Det er kun Anujan, der er en lille fyr. Men han gør det rigtig godt. Så 
det er hyggeligt, at have ham med. Han er en positiv bidrager.  
Interviewer: Du sagde, at du var universitetsuddannet? 
Camilla: Ja, jeg er cand. polit. ligesom Claus.  
Interviewer: Tak for interviewet. 
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Bilag 5 – Interview med Anujan (Medarbejder i børneteamet i økonomiafdelingen) 
 
Interviewer: Hvor længe har du været her i afdelingen? 
Anujan: Jeg har været ansat siden d. 2. januar. 
Interviewer: Hvem uddeler opgaverne hos jer? 
Anujan: Hos os - Vi har et børnemøde, hvor vi sidder fire personer. Det er nok mest - en der hedder 
Hanne - hun er nærmest sådan en der er leder, kan man sige, som går forrest kan man sige. Men vi 
har hver vores område, så jeg bestemmer nærmest selv hvad jeg vil lave på mit område. Opgaverne 
kommer nærmest udefra. Altså det er nogle faste rammer vi skal lave vores opgaver ud fra. Der 
kommer f.eks. - nu har vi f. eks. budgetrevisionen - der er tre gange om året vi laver det, Så jeg ved 
ikke om opgaverne kommer fra Hanne, men har i hvertfald en lederrolle. 
Interviewer: Hun har måske overblikket - en tovholderolle? 
Anujan: Ja, det har hun.  
Interviewer: Når du får en ny opgave - hvis man får nye opgaver oppe fra Claus f.eks. - får at vide 
hvordan man skal gøre tingene oppefra fremadrettet. Hvordan går I så til nye opgaver? 
Anujan: Nu er jeg jo forholdsvis ny, så jeg plejer at henvende mig til - først børneteamet hvis de 
kan hjælpe mig med noget, og hvis ikke, så henvender jeg mig til mine kollegaer, og de hjælper 
gerne, så jeg spørger for det meste. For jeg har stort set ikke nogen erfaring med hensyn til 
kommunaløkonomi. Så det er bare at spørge kollegaerne, men i første omgang så tager jeg fat i 
børneteamet. 
Interviewer: Hvordan er arbejdsfordelingen i jeres gruppe? Er der nogen områder..? Er der nogen 
som tager sig særligt af ekstern konsulentarbejde eller er der nogen der laver typisk analysearbejde 
eller hvordan? 
Anujan: Nu er vi jo delt op i tre områder, hvor jeg jo primært har skoleområdet og Camilla, som I 
nok skal møde her senere, hun har så dagstilbudsområdet, og så har vi Per som har det 
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specialiserede område. Så vi er delt op i tre og jeg har primært skoleområdet, og jeg beskæftiger 
mig hovedsageligt med de opgaver der kommer omkring det. Ellers, så har vi det ugentlige møde - 
børneteammødet hedder det - det har vi om mandagen. Der står jeg faktisk for dagsordenspunkter 
og er nærmest sådan tovholder for mødet. Det er en sjov opgave jeg har fået.  
Interviewer: Så den tovholderrolle den skiftes måske lidt?  
Anujan: Ja, jeg har i hvertfald fået den til møderne, hvor jeg så prøver på at holde mødet kørende. 
Interviewer: Okay, så der er ikke nogen fast rollefordeling, det er sådan lidt mere flydende? 
Anujan: Ja, altså det ved jeg nu ikke, jeg ved i hvertfald, at med hensyn til budgetrevisionen, der 
har vi Camilla, som er den mere teknisk begavede - hun kan trække en masse tal og data og figurer 
ind - det er nærmest kun hende der kan gøre det. Det er hende der har erfaringen og hun 
tager(...??...) Men vi prøver på at skubbe den ud til Per, som også er ny - han skal på længere sigt 
overtage hendes opgaver med hensyn til dataindsamling. Med budgetrevisionen og sådan.  
Interviewer: Hvordan er den daglige arbejdsgang? Nu så jeg at du sad herovre ikke også? 
Anujan: Ja, mig, Per og Camilla - Hanne hun sidder meget decentralt, så hun har ikke nogen fast 
kontorplads herinde - så hun låner bare en kontorplads når hun er her. Men ja vi sidder herovre.  
Interviewer: Hvordan er det sociale i jeres team - laver I noget sammen? 
Anujan: Uha - Vi prøver på at lave noget sammen, men vi har ikke fået taget os sammen til at lave 
noget, men vi har planlagt noget der hedder teamdag, hvor vi prøver på at skabe noget indhold. Men 
vi ved ikke lige hvad det skal være eller hvad vi skal gøre, men indholdsmæssigt kunne det være 
noget med tests-, netværkstest - teamtests. Som - teambuilding nærmest. Så det prøver vi- altså det 
er ikke teambuilding, men opgavefordeling, så det prøver vi. Det er også fordi vi er så ny - altså Per 
er ny og jeg er ny så der er noget der skal bygges op. Men det sociale.. Det mangler vi lidt synes 
jeg. 
Interviewer: Hvordan ser du dit teams rolle i kommunen - hvad er jeres primære funktion, hvad er 
det I kan og gør? 
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Anujan: Jamen vi har vel overblikket over vores områder altså børneområdet - der er det 
hovedsageligt os der har det store overblik vil jeg mene. Og jeg er stille og roligt i gang med at få et 
overblik over skoleområdet. Så med hensyn til overblik, så er det vel os der har det og SKAL have 
det altså.  
Interviewer: Hvem arbejder I for?  
Anujan: Jamen det er vel primært for direktionen, men jeg arbejder også meget sammen med 
nogen der sidder i det andet tårn. Børne- og skolesekretariatet, og der har vi chefen som hedder 
Marianne, og en kollega som hedder Tina, og dem arbejder jeg meget sammen med f.eks. i 
budgetsammenhænge. 
Interviewer: Hvor du har sådan en konsulentrolle? 
Anujan: Ja, det kan man godt sige, at jeg har en konsulentrolle. Og derudover arbejder jeg meget 
sammen med skolelederne og sekretærene, helt ud til decentrale enheder.  
Interviewer: Så de kontakter dig? 
Anujan: Ja, og jeg kontakter dem. 
Interviewer: I forhold til når de skal indgive budgetter eller hvordan? 
Anujan: Det er det. Når de skal skønne på deres estimerede budget.  
Interviewer: Hvad er jeres kerneværdier i teamet og i økonomiafdelingen også? Hvad er det for 
nogle værdier som er vigtige i jeres team? Har du lagt mærke til noget, nu du har været her i så kort 
tid? 
Anujan: Det er vel at få indblik i sit område- det er vel det mest vigtige punkt. Og derved kan man 
så skabe dialog mellem enhederne. Så skaber man jo resultat på et tidspunkt, men værdier? 
Interviewer: Nå men, både overblik og præcision som du sagde før, er jo også værdier? Hvilke 
værdier er vigtige for dig i forhold til din arbejdsplads? 
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Anujan: Det er vel tillid og respekt. Det vil jeg mene er altovervejende for mig. Nu er jeg jo 
forholdsvis ny, så tillid det er meget vigtigt for mig.  
Interviewer: Hvor meget arbejder I med nytænkning og innovation?  
Anujan: Jo, vi har da lavet et par nye modeller, og vi tænker altid nye veje. I børneteamet i 
hvertfald der står vi på forkant med de fleste ting i forhold til afdelingen. Der ved jeg i hvertfald at 
vi har noget der hedder økonomiaktivitetsopfølgninger - der har vi i børnetemaet udarbejdet en 
aktivitetsplan hvad de i teamet skal op til og i processen i økonomiaktivitetsopfølgning- og der ved 
jeg at der er nogen af de andre som har lånt vores arbejdsplan.  
Interviewer: Så I har været forgangsmand? 
Anujan: Ja, det kan man godt sige. 
Interviewer: Så der har I innoveret?  
Anujan: Det har vi, ja - det har vi bestemt. 
Interviewer: Hvis vi snakker lidt i forhold til kommunikationsafdelingen - Hvordan har I i jeres 
team et samarbejde med kommunikation? 
Anujan: Jeg har kun været her i fem måneder nu, og jeg har ikke haft noget overhovedet. Det 
mener jeg faktisk heller ikke, at de andre har, men det kan godt være.  
Interviewer: Per havde heller ikke oplevet noget. Hvordan forestiller du dig at arbejdsgangen er 
ovre hos kommunikation? 
Anujan: Det er meget foran computeren - De ser meget nyheder, og de skal vel opdatere 
direktionen og borgmesteren. De skal lave opdateringer af hvad der nu kan være på områderne i 
Holbæk kommune - Det er det jeg har af opfattelse af hvad de laver. 
Interviewer: Hvordan tænker du at jeres tal og budgetter kommer over i 
kommunikationsafdelingen? Det er igennem Claus måske? 
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Anujan: Ja, det er faktisk igennem en der hedder Espen, og som er fra det team som hedder budget 
og koordinering, og jeg mener at det kommer igennem kommunikation i første omgang inden det 
kommer til direktionen, men jeg er ikke helt sikker.  
Interviewer: Men når I har siddet og lavet budget med børn og unge, så sender I det til budget og? 
Anujan: Det gør vi, ja.. 
Interviewer: Har du på noget tidspunkt følt, at du med fordel til din arbejdsgang har kunnet 
inddrage kommunikation? 
Anujan: Nej overhovedet ikke. - Jo måske med lockouten her. Altså hvad der er sket løbende. Der 
kunne jeg måske godt have brugt dem til noget, men det har jeg så ikke gjort. 
Interviewer: Som informationskilde? 
Anujan: Ja, hvad der var sket i Holbæk kommune løbende.. Der har jeg så selv taget fat i de enkelte 
personer, og fulgt lidt med i det... Så jeg ved hvad der måske er sket. 
Interviewer: Ja, det må man jo sige er relevant for jer 
Anujan: Ja, på skoleområdet. 
Interviewer: Så du tænker ikke at der er nogle steder hvor i dit daglige arbejde kunne drage fordel af 
det, andet end hvis det sker noget større? 
Anujan: Det ved jeg faktisk ikke, om vi kan.  
Interviewer: Til sidst - hvad har du af uddannelse? 
Anujan: Jeg er cand. Økon. fra Århus Universitet, og jeg blev færdig her for to år siden, må det 
være. 
Interviewer: Hvor gammel er du?  
Anujan: Jeg er 26. 
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Interviewer: Ved du hvor gammel Per er? 
Anujan: Han må være noget omkring 40. 
Interviewer: Tak for interviewet. 
1 
 
Bilag 6 – Interview med Hanne (Medarbejder i børneteamet i økonomiafdelingen) 
 
Interviewer: Hvor længe har du været i teamet, i afdelingen? 
Hanne: Det har jeg siden september eller oktober 2010. 
Interviewer: Hvor længe har de her teams bestået? 
Hanne: Altså det nuværende, med de fire personer der sidder der nu?  
Interviewer: Nej, funktionen, altså børneteamet osv.?  
Hanne: Det har fungeret længe. Det var inden jeg kom til, at der var et børneteam.  
Interviewer: Det var ikke noget Claus fandt på?  
Hanne: Det var faktisk nok lige omkring, da jeg kom, at der var en der hed Henrik, der var 
økonomichef, som var forholdsvis ny og han kom ind og lavede en organisationsændring indenfor 
afdelingen. Som jeg mener, er blevet til de her teams. Også er det efterhånden faldet sådan lidt på 
plads. Der sker nogen gange nogle ændringer med der er nogen. Så er der et team, der bliver 
nednummeret og et andet der bliver opnummeret, og så flytter der lidt opgaver fra det ene til det 
andet. Vi er ikke sådan, det er ikke sådan helt fast, eller så sammentømret er det heller ikke  
Interviewer: Hvordan bliver opgaver fordelt hos jer? Hvordan uddeler i når i får en ny opgave i 
teamet?  
Hanne: Vores team er utrolig selvkørende og det er sjældent, at der sådan kommer nye opgaver fra 
Claus på den måde. Vi har et fast årshjul med en hel masse opgaver og en hel masse deadlines, der 
bare skal køre, der bare skal overholdes. Vi har økonomi- og aktivitetsopfølgning og vi har 
budgetrevision og der er månedsopfølgning. Fordi jeg sidder på et af de der fokusområder, det der 
som er et af de svære styreområder – svært styrebare områder - det vil sige der ekstra skærpede krav 
til hvor mange opfølgninger, der skal være. Så jeg er bare så heldig, at jeg er sovset ind i 
opfølgninger hele tiden, nej men altså. Så hjælper jeg chefen og specialchefen Helle med alle 
mulige mærkelige ting, og sidder med i arbejdsgrupper og projekt, og det kan jeg ikke sådan spørge 
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Claus om det, altså. Det kører bare, det eneste der er, det er.. Claus kommer mest ind, når vi siger, 
vi har alt for mange opgaver, så sidder man lige og siger, jeg har det og det og det og det og det. 
Dertil kan jeg nå, det der bliver jeg nødt til udsætte, det der har jeg udsat, er det i orden med dig. Så 
siger han lige ja eller nej til det. Eller han siger orv, jeg må heller lige snakke med dem, de må lige 
dæmpe sig lidt. Så det er presset, det bliver sådan mere spiseligt.   
Interviewer: Du havde sådan en ekstern rolle, ikke?  
Hanne: Jo, jeg er en af dem vi kalder controllere i vores afdeling. Vi har fire controllere i 
økonomiafdelingen. Det er vist blevet besluttet. KL var inde over i 2010 og hjælpe med at sikre 
bedre økonomistyring i Holbæk Kommune, fordi der havde været nogle gigantiske udsving på at så 
var der nogle der havde sagt, at de kunne sagtens overholde deres budget inden sommerferien, og så 
efter sommerferien, nej vi mangler lige 13 millioner. Det skaber sådan lidt uro rundt omkring. Så 
derfor var KL med inde over og var med til at sige, hvad kan vi gøre for at få en bedre 
økonomistyring, og der havde. KL har sådan et konsulentfirma, det hedder KLK. Der blev det 
anbefalet fra KLK at Holbæk Kommune, fik eksterne controllere på de fire, erfaringsmæssigt  
havde været mest vanskelige styrbare områder. Og det er de samme områder, som der er i alle andre 
kommuner. Det er på jobcenterområdet, det er på ældreområdet og det er på voksen og så er det på 
specialiserede børn, og specialiserede børn er den der plejer at skride mest.   
Interviewer: Hvordan er den daglige arbejdsgang?   
Hanne: Jeg plejer faktisk, at sidde over i det andet tårn, så jeg sidder lige ved siden af 
specialchefen, og det gør de andre controllere også. De sidder tæt på den chef, ham der er 
controller, Bjarne, på jobcenteret, han sidder lige ved siden af jobcenterchefen, Kasper. Nu er hun 
lige gået, det er sådan en flyverplads, kalder vi den, hvor at det er os controller, der kan skiftes til at 
sidde, men ellers har vi Lise på ældre og Henriette på voksne. De sidder også ovre i det andet tårn, 
og har siddet derovre på øverste etage tæt ved siden af hinanden, fordi det er både der voksenchefen 
og ældrechefen sidder, så man sidder tæt på den man chef, som man skal have et rigtig godt og nært 
samarbejde med, men man også skal holde lidt i ørene.   
Interviewer: Har i nogen faste møder i teamet?  
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Hanne: Ja, der har vi leget lidt med hvordan det skulle være. Da vi var.. For et års tid siden, da vi 
var fem, der havde siddet sammen i et stykke tid, der havde vi 14 dages møder, og så blev vi enige, 
og at det fungerede ikke så godt, så lavede vi det om til et ugentligt møde, for at hjælpe hinanden 
med at huske på deadlines, fordi vi har så mange deadlines. Også for at kunne hjælpe hinanden med 
at sige, hvordan går det, sådan lige bordet rundt - hvem er foran, og er der nogen der kan hjælpe den 
anden som er bagud eller, som har haft barn syg to dage, og derfor er kommet bagud, og kan vi lige 
flytte rundt og hjælpe hinanden. Så lavede at vi havde halvtimes møder hver uge og så et stort 
månedsmøde, men nu er jo blevet nednummeret til fem mand og vi er kun to af de gamle tilbage, og 
så er der to helt nye, og for at få dem kørt ordentlig ind og at vi alle sammen er med på beatet, så 
har vi valgt, i hvertfald i de første tre-fire måneder her i året, at køre med ugemøder. Så startede vi 
egentlig med at vi kun havde en time hver uge også efter som vi erfaringsmæssigt blev ved med at 
skubbe punkter på dagsordenen - det tager vi næste gang - så har vi lavet at en gang om måneden 
har vi et to timers møde, hvor vi så inviterer Claus med også, så han får en føling af hvordan det går 
i teamet og er der nogen problemstillinger, som vi kan samle sammen, så venter vi til vi har ham 
der.  
Interviewer: Der er ikke nogen fast dagsordenen?  
Hanne: Jo, vi kører sørme. Jo jo! Vi har faste dagsordener, vi har oveni købet sådan ti minutter til 
det, et kvarter til det, for at styre vores. Fordi ellers så når vi bare ikke altså, nogen gange skal vi nå 
ni punkter på en time. Det når vi så heller ikke altid. Der er mange ting, vi lige skal nå igennem.  
Interviewer: Hvordan er det sociale i jeres team?  
Hanne: Det er rigtig fint. Jeg har siddet rigtig meget herovre de sidste tre måneder, meget mere end 
jeg plejer. Jeg plejer bare at passe mig selv, og så kommer jeg over, når jeg skal noget, men netop 
for at få bygget vores team op, og så har der været et stort flow i vores afdeling, så der har også 
været mange nye, så vi hjælpes også rigtig godt.. Vi er en rigtig hjælpsom afdeling, hvor at jeg har 
skullet løse en masse opgaver, jeg ikke plejer. Så spørg man bare, Camilla kan du hjælpe med det 
eller Anders, hvordan trækker man det der i SAS eller Anni, kan du vise mig, hvordan man gør det 
der i Prisme. Alle er simpelthen så søde til at hjælpe, men vi er også søde til at hjælpe hinanden på, 
f.eks. hvordan er det nu, med det der system, hvordan hører det sammen med det der system, det er 
ikke sikkert, at man selv kan, men bare det at man siger et eller andet, så er der nogen andre der 
siger, uhh, det skal vi lige have meldt til regnskabsafdelingen at de skal nå at have klar til den 23. 
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for ellers er det ikke klar til den 27. Så kommer der sådan nogle ting frem. Så på den måde har jeg 
været meget mere, jeg har slet ikke kørt som jeg plejer, det sidste halve år, fordi jeg plejer bare, at 
sidde meget tæt på Helle og lave mange opgave for hende. Og jeg har kun lavet skal-opgaver, og 
lavet en masse opgaver, jeg ikke plejede, fordi vi har været nede med nummering.  
Interviewer: Har i en føling med, hvad alle de andre sidder og laver og har af kompetencer?  
Hanne: Ja, man ved godt hvem der er rigtig gode til at trække rapporter i det og hvem der er gode 
til sådan, og hvem der sådan, ja det får man en fornemmelse af. Så er vi jo bygget op af teamsene. 
Voksenteamet har jo også nogenlunde samme årshjul som børneteamet og ligesom teknik og 
kulturteamet har, så på den måde har vi jo ved vi jo godt hvornår, at man har brug for at tingene 
spiller. Der er også mange af vores opgaver, f.eks. den her budgetrevision med at vi sidder lige nu. 
Der skal tingene stemme på tværs af politikområder. Det er jo en udfordring, fordi der skal vi alle 
sammen faktisk være klar til samme tidspunkt, fordi ellers er der bare ballade.   
Interviewer: Hvordan ser du dit teams rolle i kommunen eller i afdelingen?  
Hanne: Fuldstændig uundværlig jo. Hvordan vores rolle er? Jamen altså, vi er jo både 
maskinrummet i forhold til økonomidelen. Vi skal sørger for at få det hele til at glide i forhold til 
alle de der chefer, vi har tre chefer vi servicerer kan man sige. Nu tænker jeg ikke Claus, altså ham 
servicerer vi selvfølgelig, men de fagchefer vi har. Altså vi har alment dagtilbudchefen, Christian, 
og så har vi specialchefen, Helle, og så har vi skolechefen, Marianne. Det er jo sådan set de tre 
primære, hvad hedder det, sådan vi har kontakt til, men man kan godt sige, det materiale vi laver, 
det er jo for at levere det som byrådet efterspørg og direktionen efterspørg. Men vi kan ikke gøre 
det uden, at vi har det der tætte samarbejde til organisationen og det startede selvfølgelig med at 
man har et godt samspil med de tre chefer og deres niveau fireledere, kalder vi det så, og deres 
økonomifolk. Altså vi har jo meget kontakt, man skal jo kunne ringe og skrive og snakke og mødes 
med alle de der folk, selvom at vores målgruppe, vores aftager, vores materielle primært er til 
direktionen og byrådet, så kan det slet ikke lade sig gøre, hvis vi ikke hele tiden er ude og hele 
tiden… med pisk og gulerod. Og den gode dialog, men alligevel også sige, når man har prøvet den 
gode dialog og den ikke er nok eller at vi nærmer os en deadline, så bliver man nødt til at sige 
”skal” i stedet for, ”det kunne være hensigtsmæssigt, at du” eller ”du burde overveje at omplacere” 
eller, så er man nødt til at gå derhen, hvor man siger ”nu skal du flytte de der to millioner”. Sådan så 
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vi har en meget stor rolle, altså det er, vi har i børneteamet er med til at kigge på et budget på over 
en milliard. Det er da sådan rimelig mange penge at skulle have snor i.  
Interviewer: Så lige for at få det helt klart, hvem er det så i arbejder for? 
Claus: Jeg vil sige, det vi laver er i sidste ende en leverance, der skal leveres til byrådet og 
direktionen. Men jeg tror de ville være meget kede af at undvære os, niveau firelederne og cheferne, 
fordi meget at det materiale vi laver, laver vi i samarbejde med dem, og det giver dem jo et indblik i 
deres økonomistyring, og de udfordringer de har, hvor de skal passe på og hvor de kan tillade sig at 
lade vær med at have så stort fokus. Jeg vil sige, det spænder.. Men hvis man bare skal sige det helt 
kort, så er det byrådet og direktionen.  
Interviewer: Hvad er jeres kerneværdier i teamet og i afdelingen?  
Claus: Det er vi jo ved at skal snakke om, fordi vi er ved at snakke om økonomis rolle, og vi sad 
faktisk i går til et møde og var ved at forberede et afdelingsseminar til 3. juni, og der var vi ved at 
lave noget oplæg, og der sad vi faktisk og snakkede om at noget af det vi havde skrevet på nogle af 
plancherne var egentlig nogle værdier og havde ikke så meget vores rolle og gøre. Men at det var 
vigtigt at få fat i de der værditing også, men at det skulle nok ikke være på samme seminar. Men 
altså, vi vil meget gerne være kvalitetsbevidste. Vi vil meget gerne også være resultatorienterede. 
Vi har jo simpelthen så mange deadlines. Altså det skal bare være færdig til tiden, og det skal være 
afleveret i den rigtige kvalitet. Men det skal jo helst også være sådan at man ikke gjorde sig uvenner 
med alle chefer og niveau fire ledere og økonomifolk, der sidder rundt omkring, så det er jo 
samtidig med den gode proces og den gode dialog og at der en fælles forståelse af, hvad det er vi 
skal og hvorfor det er en god idé, og hvor vi er på vej hen, og alt det der. Så det er meget.. Vi vil 
gerne.. Vi skal kunne argumentere og være robuste og overbevise de der andre, hvor vi skal...  
Interviewer: Hvad for nogle værdier er vigtige for dig i forhold til din arbejdsplads? 
Claus: Indflydelse. Jeg synes det er så fedt, at man kan få så meget indflydelse, hvis man tager den. 
Hvis man bare læner sig tilbage og kun laver det man skal, så får man ingen indflydelse. Men hvis 
man er ude og sige "kunne det være, i kunne også overveje" eller " Claus, har du tænkt på" eller 
"kunne vi ikke gøre det på et afdelingsmøde" eller "hvorfor spiller det system ikke sammen med det 
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system" og "kan vi ikke nedsætte en arbejdsgruppe" og sådan noget. Så er der simpelthen så meget 
indflydelse og få.  
Interviewer: Hvor meget arbejder i meget nytænkning og innovation? 
Claus: For lidt.  
Interviewer: Hvornår har der sidst været en ændring i arbejdsgangen med henblik på innovation og 
effektivisering?  
Claus: I forhold til effektivisering, der har vi faktisk lige lavet nogle store.. prøvet at lave nogle 
arbejdsgangsbeskrivelser, som vi har prøvet at lave med netop med flow, hvor vi har tænkt.. Det er i 
forhold til de her budgetrevisioner og økonomi- og aktivitetsopfølgninger, hvor vi har så mange 
ting, der skal stemme på tværs i teamet, altså både internt i vores teams og på tværs af vores teams i 
hele afdelingen, og vi skal være færdige til nogle bestemte tidspunkter, og vi skal sørger for at 
cheferne ude på linjen er færdig til nogle bestemte tidspunkter. Der er rigtig rigtig mange ting, der 
skal hænge sammen. Og vi er rigtig stærkt udfordret på, at vi så skal aflevere til et bestemt 
tidspunkt. Der har vi lavet nogle arbejdsgangsbeskrivelser, som siger, så gør de det, og så er der to 
dage og så gør de det, og så gør den det, og så gør. Det har vi lavet sådan, at det er tænkt i forhold 
til hele vores afdeling, og så er det lavet sådan, at vi har brudt det ned i forhold til vores enkelte 
teams og sagt, det betyder så i vores team, at så skal Camilla gøre det, og så skal Anujan, og så gør 
Per og Hanne sådan, og det betyder, og to dage før, at vi skal aflevere, så samler vi det og sådan og 
sådan og sådan.  
Interviewer: Hvem har lavet den arbejdsopdeling? 
Hanne: Det startede faktisk med at vi i børneteamet, at vi var godt klar over, at vi havde nogle 
udfordringer med at få tingene klar til tiden. Så det var faktisk i vores team, og så havde vi den 
med.. fordi vi netop snakkede om at vi skulle effektivisere og vi skulle prøve at frigive nogle 
ressourcer til at lave noget nytænkning og udvikling bl.a., i stedet for at vi lavede så meget drift, og 
så tænkte vi jo på, at vi blev nødt til at effektivisere et eller andet  og især i de der driftsopgaver, der 
komme hele tiden, altså det skal bare køre, altså der må helst ikke være for mange bump på vejen. 
Og så blev det netop til, at børneteamet blev løftet op til, at blev lavet på tværs af vores afdeling. 
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Interviewer: Hvis vi nu kigger på forholdet til kommunikationsafdelingen, hvor har i i jeres team 
samarbejdet med kommunikation? 
Hanne: Det har vi faktisk kun i forbindelse med, at Gudrun har været inde over for at give nogle 
eksempler på nogle dårlige formuleringer, vi havde lavet i nogle dagsårsnotater, og hvor at.. Jeg vil 
sige, at det er ikke, det er meget lidt, at vi gør det faktisk. Alt for lidt. Men det er selvfølgelig også 
noget med deres. Det er måske både noget med at vi ikke spørg, men det er måske også noget med 
hvor mange ressourcer, de har til rådighed, når de også skal skrive taler og talepapirer og ja til 
pressen og ting og sager.  
Interviewer: Noget Camilla sagde var, at i måske var i tvivl om, hvad de egentlig lavede, og hvor i 
egentlig kunne bidrage eller de kunne hjælpe jer? 
Hanne: Jeg vil sige, at jeg har engang prøvet at have et samarbejde med en kommunikation, hvor 
jeg havde lavet et rigtig stort projekt, og hvor han så skulle skrive det som en pressemeddelelse, og 
vi var rigtig langt fra hinanden. Han havde misforstået nogle ting, og så kan man jo sige, at måske 
havde jeg ikke skrevet det ordentligt i rapporten, men hvor at hvis man havde mere økonomisk 
indsigt, så ville man måske sagtens kunne, hvor at jeg sagde "nej, nej, nej, sådan må du endelig ikke 
skrive", hvor han var sådan, jamen sådan havde han opfattet det. Så sagde jeg, at det kan godt være, 
så er der i hvertfald en direktør, der ikke bliver så begejstret, den der chef bliver heller ikke så 
begejstret, og kan vi lige og sådan noget. Der var vi ret langt fra hinanden i forhold til, at han havde 
bare tænkt, jeg læser lige konklusionen, så skriver jeg lige...  Men vi fik det da sådan til at klappe 
nogenlunde til sidst.  
Interviewer: Hvordan forestiller du dig så, at arbejdsgangen er hos kommunikation? Hvad er det for 
nogle mennesker, der arbejder der? 
Hanne: De er faktisk to, ikke. Den ene sidder meget med net og hjemmesider og... Dem der har 
siddet med presse og alt det der, dem og Gudrun har siddet på samme etage, som økonomi har, kan 
man sige. Så det er dem jeg kender, men det er i virkeligheden mest ansigterne man kender. Så 
møder man dem lige ved kaffen og så hører man, så er de i gang med borgmesteren og så er det et 
eller andet. Altså jeg tænker meget, at de laver pressemeddelelser, de havde lavet noget, da vi havde 
den der julekalender, der lavede de jo en hjemmeside, der var jo total trafikkaos, altså ude ved det 
der observatorie der, altså de havde lavet busser derud og hjemmesider, og de lavede alt muligt for 
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at få det til at fungere.  De havde hjemmeværnsfolk ude til at dirigere trafik og jeg ved ikke hvad. 
Men ellers er de jo meget det der med at skrive taler, tænker jeg, til de der røde snoer, der skal 
klippes alle mulige steder, og når vi er, og det er jo meget med, at de prøver altid at få den gode 
historie ud og lidt. Der er jo også spin i det, altså pakke noget ind nogen gange, når det er sådan 
lidt... på en forsigtig måde og så ved jeg jo, at de har hjulpet Helle, specialchefen, og hendes 
myndighedsleder, Henrik, som jeg rigtig tæt kontakt med, med nogle rigtig svære sager, som var 
røget i pressen og som har været i fjernsynet, og hvor de forældre som får anbragt et barn eller får 
tvangsanbragt et barn eller hvad det nu er, jo fortæller historien fra deres side, hvor kommunen så er 
nødt til at gå ud med deres historie, men alligevel kan ikke udtale sig fuldstændig frit om sagen, så 
bliver det noget værre snask nogle gange.  
Interviewer: Er der nogle steder i dit arbejde, hvor du har oplevet, at du måske godt kunne drage 
nytte af noget sparring eller hjælp fra kommunikation? 
Hanne: Det har jeg prøvet mange gange.   
Interviewer: Har du nogle konkrete situationer, du kan huske? 
Hanne: Det er jo altid med at få formuleret det rigtigt. Det jeg synes, der er så svært, er at vi nogle 
gange prøver at effektivisere på den måde, vi siger, at når vi skriver en tekst, en forklaringstekst på 
et eller andet, der skrider f.eks., det kan jo både være et fald eller en stigning i udgifter, men altså, 
så skal jeg skrive en forklaringstekst, så snakker vi meget om, at vi vil gerne lave det sådan, at man 
kan skrive teksten en gang, og man kan klippe den videre ind i de forskellige dokumenter. Et 
dokument der skal til direktionen, et andet dokument, der skal som bilag til politikerne og man 
starter jo også med at skrive det til chefen og den leder som man egentlig har samarbejde med. Så 
det oplagte ville være, hvis man kunne skrive en formulering, der så kunne klippes ud og bruges. 
Det udfordrer rigtig kraftigt, fordi vi samtidig siger, at vi hele tiden siger, at vi skal skrive til 
modtageren, fordi så er modtageren er jo lige præcis forskellig, og så kan man ikke lave det der 
klippe, og det betyder, at vi har nogle gange rigtig svært ved at effektivisere nogle ting, fordi at det 
skal være formuleret på forskellige måder. Så nogle gange, så har vi faktisk også være ude for, at 
det er vores afdeling, så sender vi noget frem til Claus, vi skal sende nogle notater frem, som lige 
skal læses igennem, og så har han hørt et eller andet i direktionen, så selvom man måske faktisk 
nøjagtig har formuleret det på samme måde som to måneder før, hvor man stod i samme situation, 
så får man den tilbage med røde streger under eller over, fordi den er bare ikke spiselig fordi, at der 
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er et eller andet kørende i direktionen eller et eller andet, socialdemokraterne mod venstre, eller 
hvad det nu er.  Derfor kan det godt nogle gange være rigtig svært, selvom man gør sit ypperste og 
fordi, at vi får så af vide i økonomi, at det må ikke være så detaljeret og Byrådet skal have de store 
træk, så sidder vi jo med lederne, som siger, det er altså vigtigt, at i får forklaret det her. Altså det er 
vigtigt, at Byrådet ved, at sådan og sådan og sådan. Så sidder man der, men jeg er nødt til at 
formulere det, jeg skærer det lige lidt til, siger man så. Jeg forstår hvad du siger, men jeg skærer det 
lidt til, vi må ikke skrive så meget. Og så nogle gange bliver man... får man stukket den der i 
hovedet, at det er jo lige meget, hvad vi snakker med jer om, så skriver i hvad det passer jer. Det er 
jo fordi vi prøver at formulere det som direktionen og byrådet gerne vil have det. Så det er lidt 
svært, synes jeg, nogle gange, når man ikke ved hvilket ben man skal stå på. 
Interviewer: Så i formulerer også nogle ud fra, hvad den politiske stemning er? 
Hanne: Ja, ja, det er klart.  
Interviewer: Hvad har du af uddannelse? 
Hanne: Jeg er ude fra RUC. Først samfundsvidenskabelig basis og så offentlig økonomi og 
regulering kombineret med virksomhedsstudier.  
Interviewer: Tak for interviewet. 
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Bilag 7 – Interview med Per (Medarbejder i børneteamet i økonomiafdelingen) 
 
Interviewer: Hvor længe har du været i teamet og afdelingen? 
Per: Jeg har været er siden 2. april 2013. 
Interviewer: Når I skal uddele opgaver i jeres team. Hvem tager sig så af det? 
Per: Det er en teamopgave. Vi samles til teammøder og så sidder vi og diskutere 
opgaverne igennem. Men altså vi er jo i forvejen. Vi har jo nogle ansvarsområder. 
Altså politikområder. Jeg er sammen med en kollega om et område for specialiserede 
børn og unge og så er der to andre kollegaer der så deler politikområdet 4 og 5 som er 
dagtilbud og skoler. 
Interviewer: Så det er ligesom beskrevet i jobbeskrivelse, hvilke områder i har. 
Per: Ja, men vi prøver så at tænke mere team ind og så nogle af os kun laver en af 
opgaver hvis det er til gode for hele teamet, så vi ikke skal sidde og lave hver især. 
Altså stordrifts fordele i forhold til at lave. Det har vi fokus på. For at blive mere 
effektive. Der er ingen grund til at vi alle sammen opfinder den dybe tallerken. 
Interviewer: Så der er ikke sådan teamleder på den måde? 
Per: Nej det er der ikke.  
Interviewer: Når I så får nye opgaver, hvordan går i så til dem? 
Per: Jamen så tager vi dem op i teamet og diskuterer dem i teamet. Claus som er 
inden ved siden af, vil selvfølgelig også gerne give sit besyv med i forhold til. Men 
ellers så prøver han at uddelegere det til teamet. Så finder vi ud af selv hvordan vi 
løser opgaven.  
Interviewer: Så der bliver lagt meget ansvar over på jer? 
Per: Ja. Som jeg ser det så vil have gerne at teamet er rimelig selvkørende. 
Selvstyrende og kørende. Selvfølgelig vil han gerne informeres om større ting. Det er 
2 
 
klart. 
Interviewer: Hvordan er arbejdsfordelingen? 
Per: Ja, altså på sigt, nu har jeg jo ikke her så længe, der forestiller jeg mig at vi også 
kigger mere på kompetencer og interesser i forhold til fordeling af opgaver. Men 
altså, det bliver der også taget hensyn til nu ikke.  
Interviewer: Har du noget overblik hvordan teamet er sammensat? I forhold til da de 
rekrutterede dig. Blev der så søgt noget specielt. Var det primært kompetencer, eller 
var det også noget med om, hvordan du måske passede ind i teamet?  
Per: Altså nu ved jeg ikke. Det var ikke noget der stod i jobannoncen i forhold til 
altså rent socialt, hvis det er det du tænker på. Altså der stod selvfølgelig i 
jobannoncen rent fagligt, hvad man skulle kunne og hvad kommunen kunne tilbyde, 
men der stod ikke lige. Den sociale profil kunne jeg ikke lige få øje på i forhold til 
det.   
Interviewer: Hvordan er den daglige arbejdsgang? Sidder i sammen? Eller har i sådan 
faste møder? Teammøder? 
Per: Altså vi sidder jo sammen, derover ret fysisk. 
Interviewer: Ja, er I såden en bås der, sådan fire? 
Per: Nej, vi sidder tre af os sidder her. Og så en der hedder Hanne som er mine 
kollega på politikområde seks, hun skal til at sidde herover. Hun har en lidt anden 
rolle end os andre tre.  
Interviewer: Hvordan er sådan det sociale? Er der noget socialt i teamet? 
Per: Ja, vi planlægger faktisk at lave en teamdag her i juni måned. Også fordi at der 
er kommet Anujan, som er en af mine kollegaer. Vi er nye begge to. Så vi har 
besluttet at holde en teamdag. Udover det har vi også teammøder. Ugentlige 
teammøder, hvor vi følger op.  
Interviewer: Hvordan ser du dit teams rolle i kommunen? Hvad er den primære 
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funktion? 
Per: Jamen det er at få styr på økonomien på børneområdet. Ja og så hjælpe ude i de 
decentrale enheder. Altså hjælpe til med at de få styr på deres økonomi. Give dem 
nogle værktøjer til hvordan de kan.  
Interviewer: Så det er en serviceopgave? 
Per: Ja, vi er et serviceorgan. 
Interviewer: Hvis du skulle beskrive jeres kerneværdier i teamet? 
Per: Altså vi løfter i flok. Vi hjælper med at blive færdige. Overholde deadlines. Så et 
er at det er fint nok at man selv er færdig, men vi skal sørge for at vi alle sammen 
bliver færdige, og kan gå hjem til tiden. 
Interviewer: Hvad hvis man sådan skulle kigge mere overordnet på det i kommunen? 
Per: I forhold til værdier? 
Interviewer: Ja? 
Per: Ja, altså det bliver jo for egen regning, men jeg går da ud fra, nu har jeg også 
snakket med Claus, så at vi er en troværdig afdeling. Når vi afleverer noget, så er det 
noget gennemarbejdet materiale ikke. De skud vi giver på hvor vi lander henne rent 
økonomimæssigt de skal også gerne stemme. Altså vi skal ikke melde ud til en 
budgetrevision at vi forventer og gå i nul på område f.eks. og så viser det sig til 
oktober at der er et underskud på 5 millioner eller 10 millioner. Troværdighed og 
præcise skøn. 
Interviewer: Hvilke værdier er vigtige for dig i forhold til arbejdspladser? 
Per: Jo, men det er klart at jeg har nogle gode kollegaer, og at der nogle gode 
udfordringer rent fagligt. Ja altså nu har jeg også tre børn så det familiemæssige skal 
også passe.  
Interviewer: Føler du at du har haft indflydelse på de værdier der i teamet? 
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Per: Jo, det håber jeg da. Det vil jeg da arbejde på. Nu er vi jo fire, så man skulle 
gerne kunne mærke. Det forventer jeg helt klart.  
Interviewer: Hvor meget arbejder i med nytænkning og innovation i teamet? 
Per: Ja, altså indtil nu er det jo ikke så meget. Nu har jeg kun været her en måned 
ikke. Men det regner jeg helt med er noget vi skal kigge på, så man kan løse de 
opgaver der løses i dag på en mere effektiv måde.  
Interviewer: Har I i jeres team et samarbejde med kommunikationsafdelingen? 
Per: Nej, ikke noget jeg har lagt mærke til i hvertfald. Nej det tror jeg ikke.  
Interviewer: Hvordan forestiller du dig at de arbejder over hos kommunikation? 
Per: Hvordan de arbejder?  
Interviewer: Ja? 
Per: Altså jeg kunne sagtens se potentiale i forhold til at arbejde sammen med 
kommunikationsafdelingen. Altså det kunne godt være nogle gange at de kunne klæde 
os på til en ting, som måske er eksploderet i medierne. Altså det ville de måske have 
vidst noget før, før den eksploderede. Men hvad de laver? Ja de kommunikerer vel ud, 
og så prøver at slukke nogle brande, hvis der er et eller andet. 
Interviewer: Hvis du skulle sige, hvor du med fordel kunne se, hvor I kunne have et 
samarbejde med kommunikation, hvad ville det så være indenfor? 
Per: Jamen det kunne jo f.eks. være hvis der nu kom et kæmpe merforbrug på et eller 
andet områder, hvor vi så med det sammen sagde "Der kan altså komme et eller andet 
her, som borgmesteren eller en eller anden kan have brug for at vide noget om". Altså 
sådanne nogle ting forestillede jeg mig.  
Interviewer: Er der nogle steder i arbejdsgangen? I din hverdag hvor du tænker her 
kunne man gode have draget fordel af at spare med kommunikation? 
Per: Nej, der har jeg ikke tænkt dem ind anderledes end det jeg beskrev før. Det 
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kunne være eksternt. Der kunne jeg godt forestille mig at en hvis en 
kommunikationsafdeling kom tidligere ind i et forløb måske. Jo længere tid man har 
til at kunne forberede et svar eksternt, jo bedre ikke.  
Interviewer: Kunne man tænke at man på nogle af de der faste områder, hvor der er 
deadlines, kunne have glæde af at have nogle kommunikationsfolk indover? 
Per: Jamen det tror jeg da helt klart.  
Interviewer: Det er hvertfald noget af det vi tænker. 
Per: Jamen det tror jeg er en god ide.          
Interviewer: Tak for interviewet. 
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Bilag 8 – Interview med Karina (Medarbejder i intranetteamet i kommunikationsafdelingen) 
 
Karina: Så det har været sådan meget de skrivende, hvor jeg også så i skulle have snak med ham 
der, anden deroppe i hvertfald, som jo egentlig er den skrivende kommunikation, så er der andre der 
har siddet med de mere tekniske ting. Som har været i... og der har vi jo været, fordi vi egentlig 
servicerer organisationen. Så der har vi ikke været ret længe. Lad mig sige det sådan. 
Interviewer: Når i så får nye opgaver, hvem uddeler dem? 
Karina: Det er et af de der også er lidt sjove, fordi det gør vi selv. Der kommer ikke nogen opgaver 
oppefra på den facon. Jeg sidder med intranettet, skal jeg nok skynde mig at sige. Det er også 
derfor, at jeg siger, at det er internt. Vi kommunikerer internt. Opgaverne kommer dybest set fra 
vores kollegaer, altså hvis man kan sige det sådan, og så er vi stadig i en projektfase, vi er slet ikke 
færdige med at bygge det op. Så det er dybest set os selv, der sætter dagsordenen. 
Interviewer: Når du siger selv, er det så noget i aftaler internt? Jeg ved ikke hvor mange, der 
arbejder i kommunikation? 
Karina: Dybest set så er vi, så kan vi sige, at projektfasen er overstået. Vi gik i luften sidste år, for 
et år siden. Så der har vi selvfølgelig haft projektforum, og der har været projektleder på det, som 
har fordelt opgaverne på det. Nu sidder vi reelt kun halvanden mand på det, og jeg sidder fuldtid på 
det, og så har jeg en der sidder på halv tid på det. Og hun er lige overgået til at være deltids, så 
dybest set er det mig, der har bolden med det her, og smider hen til hende, de dage hun så er der, 
hvad hun sidder og roder med.  
Interviewer: Så Gudrun udstikker ikke nogle opgaver? 
Karina: Nej, det gør hun ikke. Altså hun kommer til på sigt, tror jeg, at udstikke de overordnede 
regler og vil helt sikkert også gerne have en finger med i spillet i hvordan vi kommunikerer internt.  
Interviewer: Hvordan går du til nye opgaver? 
Karina: Jamen altså, det er at klø på. Det er meget svært at sige, fordi der knald på i sådan en 
projektfase, og du kan ikke tage opgaverne fra en ende af, det vælter ind. 
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Interviewer: Har i faste møder i afdelingen? 
Karina: Altså vi har et fast afdelingsmøde, hvor vi alle 12 mand sidder en gang hver 14. dag, tror 
jeg det bliver. Vi har faktisk kun nået at have et. Og så har hun (Gudrun) med teamsne, derudover. 
Når hun har brug for at det er på ugentlig basis, som i også vil opleve, de skrivende, fordi det er jo. 
Der er der på lige nu og her, at der skal. Det foregår meget al la, som det ville foregå på en avis, tror 
jeg, altså den måde, de fordeler opgaver på. Os andre har hun med hver 14. dag, der er ikke behov 
for det på samme måde, der er da mere os, der skal orientere hende, om hvad der sker. Og så kan 
hun selvfølgelig komme med, hvad hun hører oppefra, hvad der er vigtigt for os at sætte fokus på. 
Interviewer: Hvor mange er i i jeres team? 
Karina: Jamen vi er halvanden mand i alt. Så det er sådan lidt svært, og vi hænger egentlig heller 
ikke sammen med hjemmesidefolkene som sådan. De sidder også to mennesker, hvis man kan sige 
det, sådan eller egentlig reelt også kun halvanden, fordi vi som sagt, vi er røget ud af 
borgerorganisationsservice, som de to halve stillinger skulle placeres hos dem. Så det er årsagen til 
det, at det er sådan lidt mystisk lige nu.  
Interviewer: Hvordan ser du din rolle i kommunen? Hvad er din primære funktion? 
Karina: Jamen min primære funktion er, at lette arbejdsgangen, vi er alle sammen sat i verden for 
at servicere borgerne og så byrådet, som er deres repræsentanter. Så min rolle er, at gøre det 
nemmere at kommunikere internt, simpelthen, i organisationen. Få sat de der værktøjer, få lagt dem 
tilgængelige for dem, få dem til at forstå det er her vi gerne vil have placeret alt den interne 
kommunikation og alle de der arbejdsredskaber vi har. Så man nemt kan komme til det, fra andre 
steder i organisationen, så arbejdsgangene bliver hurtigere.   
Interviewer: Hvad er jeres kerneværdier? Både dine egne og kommunikationsafdelingens?  
Karina: Altså vores kerneværdier, den er lidt svær. Vi er sådan lidt. Vi er til for byrådet, for 
borgerne, der er ikke så meget. Så det er dybest set, dem der sætter dagsordenen. Udover, så har vi 
selvfølgelig et bindeled. Men det er byrådet, der sætter vores dagsorden for hvad der skal ske hos 
os. De taler jo så igennem direktionen kan man sige. Det er der Gudrun får sine opgaver fra og så er 
det faktisk, sådan at det foregår i pressen rigtig meget af det. Som kommer til at køre, på den facon 
er vores dagsorden sat, hvis man kan sige det sådan.   
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Interviewer: Så det er primært ad. hoc. opgaver eller hvad man kan sige? 
Karina: Rigtig mange af opgaverne er ad. hoc. opgaver, og der er meget få decideret driftsopgaver, 
så er det tekniske, store, tunge opgaver, vi har. Altså med at få tingene til at fungere. Vi sidder ikke 
med driftsopgaver, som man gør andre steder i kommunen. På den facon, det er vi i hvertfald ikke 
sat i verden til.   
Interviewer: Hvilke værdier er vigtige for dig i forhold til din arbejdsplads? 
Karina: Jamen altså, vi har faktisk rigtig meget fokus på trivsel. Det er en stor værdi. Altså vi 
sidder jo som sild i en tønde. For mig handler det meget om, at man fungerer sammen i hverdagen, 
det er en af de helt store af mine arbejdsopgaver ikke, at jeg får den der boom af masseopgaver, der 
kommer ind samtidig. Det gør at gennem en arbejdsdag, at jeg ved hvad det er jeg skal kaste mig 
over, hvis man kan sige det sådan.   
Interviewer: Føler du så, at du har indflydelse på kommunikationsafdelingens værdier?  
Karina: Sådan, at i tænker udadtil? I større sammenhæng? 
Interviewer: Ja. 
Karina: Selvfølgelig har vi en form for indflydelse. Men stadig meget af det vi sidder og roder med 
er udstukket andetsteds fra. Så den daglige rytme har vi indflydelse på, vil jeg sige, men hvad det er 
konkret, der ligger på skrivebordet er ikke vores bord.  
Interviewer: Hvor meget arbejder i med nytænkning og innovation?  
Karina: Jamen det gør vi hele tiden, lige der hvor jeg sidder. Det er kerneopgaver, hvis man kan 
sige det sådan. Vi skal have tingene til at spille og er nødt til at være rigtig rigtig åben, og specielt 
udad til, i forhold til de andre kommuner. Finde ud af, hvad gør de og hvad er nyt og vi har sådan et 
forum i det system, vi har valgt, hvor vi har to gange erfamøder og noget de kalder i-dage, som lige 
præcis er en innovationsdag med hvad de kommer med af nyt, og derudover så teambuilder vi, altså 
arbejder sammen med nogle andre kommuner, som har nogle andre systemer, som vi kan spille lidt 
op af, så det er rigtig vigtigt for os, at være hele tiden med på beatet. Men også svært, fordi det er så 
stor en organisation, vi får ikke lige pædagogen på gulvet, nødvendigvis, til at sætte sig ind og rode 
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lidt rundt herinde, hun skal vide, hvor hun kan finde tingene, altså det er det handler om for os, at 
gøre det nemt for dem.  
Interviewer: Hvordan har der sidst været en ændring i arbejdsgangen? 
Karina: For to timer siden, tror jeg. Ej men det er der hele tiden. Det er der hele tiden, så det kan 
jeg ikke lige konkret.  
Interviewer: Det var mere i forhold til økonomiafdelingen, der var de meget mere skemalagte. 
Karina: Ja, de er meget mere drift. 
Interviewer: I forhold til økonomi, har du eller nogle kollegaer et samarbejde med nogle dernede 
fra? 
Karina: Altså det har vi i form af at vi har selvfølgelig en, de har en redaktør siddende inde hos 
dem, som vi skal samarbejde med, fordi de har faktisk også rigtig mange ting, de skal have 
præsenteret på et intranet. De er til tal. De er meget dårlige til at få præsenteret tingene og har meget 
svært ved at forstå, der er også noget grafik og noget billede og nogle andre ting, der spiller ind over 
end bare lige tørre tal. Så der har vi noget samarbejde.  
Interviewer: En redaktør? Hvem er det?  
Karina: Hun hedder Anja. Vi har sådan en redaktør i hvert chefområde. Der sidder én, og det gør 
de, de har nok rent faktisk ikke noget på hjemmesiden, jeg tror hun også er tilknyttet hjemmesiden. 
Hvad de lige konkret sidder og smider på, det ved jeg faktisk ikke, men jeg tror. 
Interviewer: Er hun så din kontaktperson? 
Karina: Det er min kontaktperson. Det er hende, hvis man kan sige det sådan. Og det er rent og 
skær, at altså, det er fra den del af det, altså de skrivende er det jo ikke på samme måde, at de har 
kontaktflade derind til. Det er fordi vi har en udpeget for hver chefområde, som vi har kontakten til, 
som sidder og laver de her ting.  
Interviewer: Er det så kun dig, fordi du er for intranet? 
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Karina: Dybest set, fordi det er en it-platform. Det er et system, som de skal lære at kende, og der 
er ingen grund til at kan det alle sammen derinde. 
Interviewer: Så det er ikke en formidlingsopgave?   
Karina: Nej, det er det ikke. Reelt er det hende, der formidler. Selvfølgelig tjekker jeg tingene 
igennem, men det er egentlig bare hende, der kan systemet, som er min kontaktperson, hvis der er et 
eller andet der er ikke i orden på deres side, hvis man kan sige det sådan. I stedet for at vi 
kommunikerer med hele organisationen, så har vi nogle imellem, kan man sige, til at meddele ud.  
Interviewer: Hvordan forestiller du, at de arbejder i økonomi i forhold til hvordan i arbejder i 
kommunikation? 
Karina: Det har jeg absolut ingen idé om. Altså det har jeg faktisk ikke. Ude på søminestation, det 
kom da bag på mig. Jeg fik da nogle ting, hvor jeg tænkte okay, nå gør i også det. Altså, fordi jeg 
tænker bare folk, der sidder bare skrivebordet, og tæsker løs i tørre tal og prognoser og hvordan skal 
det se ud fremadrettet.  
Interviewer: Har du nogle gange følt, at du med fordel kunne indgå et samarbejde med økonomi? 
Karina: Jeg har meget svært ved at se, hvad det skulle være. Altså det har jeg rigtig svært ved. 
Interviewer: Der er ikke nogle områder, hvor du skal præsentere noget på intranettet, hvor du 
tænker, her ved du simpelthen ikke nok omkring det du skal skrive? 
Karina: Nej.  
Interviewer: Er der et sted i din arbejdsgang, hvor du tænker, at økonomi kunne have glæde af dig? 
Karina: Det tror jeg sagtens at de kunne. Men måske primært ikke min jobfunktion, jeg tror mere 
nogle af de skrivende. Nogle der kan gøre formidlingen nemmere. Så det vil jeg umiddelbart sige. 
Ja de skrivende. Men stadig mindre grad af nogen af de andre, jeg er ikke uddannet journalist. Så 
derfor tænker jeg, at de, men der kunne jeg godt forestille mig, at nogen ting kunne gøres mere 
forståelige. 
Interviewer: Ham Henrik vi også skal snakke med, hvad laver han? Er han taleskriver? 
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Karina: Han er cand. mag i et eller andet. Bla bla bla. Men han er skrivende. Men han er ikke 
taleskriver. Han hedder Peter, ham der er det. Henrik sidder, han er den, hvor de der sager lander 
hos, hvis man kan sige det sådan. Altså de her pressetelefonen og han skriver også taler, men altså, 
sådan i den dur, har de alt det skrivende, hvis man kan sige det sådan. De skriver nyheder, de 
skriver, de taler med pressen og de ting der ryger ind. Så han vil nok have en anden vinkel på det 
end jeg har. 
Interviewer: Så skal vi lige høre dig, hvor længe har du været i afdelingen? 
Karina: Jeg har været i kommunikationsafdelingen i 12 år. Så det er længe. 
Interviewer: Tak for interviewet. 
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Bilag 9 – Interview med Henrik (Medarbejder i nyhedsteamet i kommunikationsafdelingen) 
 
Interviewer: Hvor lang tid har du været i kommunikationsafdelingen? 
Henrik: Jamen altså jeg har været i, jeg startede i januar 2012. Inden da har jeg været barselsvirkar 
i knap et års tid i 2010, så jeg har lige været ude i sådan et år der i 2011. Så hvad, 12 med, og det 
der er gået af 13 nu.   
Interviewer: Hvordan uddeler i opgaverne hos jer?  
Henrik: Jamen altså, jeg kan sige, de større opgaver, vi har, de kommer i reglen fra chefen. Hun får 
dem fra direktionen osv., og så bliver det fordelt på nogle møder typisk. Men vi har rigtig mange 
små opgaver, sådan er det i kommunikation, så skal man skrive en pressemeddelelse, som det tager 
en halv time at lave eller et eller andet. Men dem er der til gengæld rigtig mange af, og de kommer 
tit og ofte bare ind fra organisationen, sådan ad. hoc. og nogle finder vi selv ud af, fordi vi snakker 
med nogle mennesker, og så finder vi ud af, jamen her er der jo en historie, og sådan noget, og så 
skriver vi en pressemeddelelse eller laver en pressehistorie på det. Det er der rigtig meget af, så man 
kan sige, det handler tit for os om så at prioritere imellem alt dem der. Og få det lavet til tiden og 
sådan noget. Det er noget vi tit sidder med selv, og så prøver vi at fordele imellem kollegaerne. Men 
de større opgaver fra chefen, de mindre i høj grad noget vi selv styre, og som kommer ind fra 
forskellige vinkler i organisationen.  
Interviewer: Kan du give eksempler på de der, sådan lidt større opgaver? 
Henrik: Jamen altså, vi ledsager mange af de projekter der er, så det vil sige, hvis der skal laves 
fortællingen om Holbæk, som er et stort projekt, som i jo også kender til. Så er der en 
kommunikationsmedarbejder tilknyttet der, som hjælper til, og laver en stor del af 
kommunikationen og lægger en kommunikationsplan for det. Så har vi noget politikudvikling, som 
er sådan nogle projekter, der kører over lang tid, og hvor der er en masse politik ind over, også 
noget pressearbejde osv., noget implementeringsarbejde efterfølgende. Det ledsager vi, det er sådan 
nogle større projekter, hvor man vedvarende er i gang med, man kan sige, når først man har fået 
sådan en opgave, som medarbejder, jamen så styrer du igen selv, hvad skal man sige, hvad der skal 
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ske. Så lægger du en plan for det, og så ledsager du det, og så hører chefen i virkeligheden ikke så 
meget mere til det end, hvis der er problemer.  
Interviewer: Så det er sådan lidt selvstyrende?  
Henrik: Ja, det er meget selvstyrende, når du først har fået det, men det er eksempler på store 
projekter.  
Interviewer: Hvor ofte mødes du, eller der hvor du sidder i din afdeling, med Gudrun?  
Henrik: Altså vi, vi mødes en gang om ugen. Vi har et fast nyhedsmøde, som det hedder. I skal 
vide, vi er lige blevet lagt sammen, en større gruppe nu, så det er sådan lidt kastet op i luften. Men 
vi har et fast møde, et nyhedsmøde, en gang om ugen, og det er der vi går igennem vores opgaver, 
og sådan for ugen, sådan at de andre ved, at jeg dribler med det her, og sådan. Og netop fordi at der 
er meget, der kommer ind fra, sådan fra højre og affødes af kontakt udad i organisationen og med 
direktører, og hvad der ellers er. Så der prøver vi sådan, at skabe et overblik over hvad vi alle 
sammen sidder og dribler med. Og måske hvor der er plads til, at man kan skyde en opgave hen 
eller noget.  
Interviewer: Hvad er din primære jobfunktion?  
Henrik: Jeg laver primært presserelaterede ting, men også indhold til intra og til hjemmesider osv., 
men jeg er, hvad kan man sige, man kan måske sige, jeg er skrivende eller journalistiskarbejde, så 
jeg laver noget indhold. Og så, ja så har vi nogle kampagner, hvor jeg er tæt ind over. Vi har en væk 
med bøvlet-kampagne, der skydes i gang her d. 10. juni, og der er jeg med som en form for 
tovholder hos kommunikation.  
Interviewer: Hvordan er du blevet tovholder på det?  
Henrik: Ja, hvordan fik jeg den? Jeg tror der kom et menneske ned fra strategi og analyse, og 
sagde, i skal vide at det her rammer jer, og der troede vi ikke, at det blev helt så stort, altså, tror jeg 
nok, at jeg rakte hånden op og sagde, så kan i tage fat i mig, når det sker, og så var det ligesom min. 
Sådan kan man være så uheldig.   
Interviewer: Hvordan er det sociale i jeres afdeling?  
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Henrik: Jamen altså, jeg synes vi har det udemærket socialt, og vi tager også ud og drikker en 
fredags øl en gang imellem, når der er tid til det, det er ikke så ofte, som vi måske burde gøre, men 
jeg tror det er sådan, vi ses også der, og har det ok med hinanden som mennesker. 
Interviewer: Tager alle med til det? 
Henrik: Arrhh, der er også børnefamilier osv., og de har svære ved at komme med. Jeg har ikke 
børn, så jeg kan sådan, jeg spørg om torsdagen, om der er nogen, der har lyst, og det er nogen gange 
for sent for børnefamilierne, så kan man måske blive lidt bedre. Der hvor jeg tænker, at vi har noget 
udvikling at gøre, det er sådan, der er nogle forskellige fagligheder i vores afdeling, og vi har nogle 
forskellige rammebetingelser for det arbejde vi laver, og der er nogle grafiker og sådan noget, som 
meget laver ting for organisationen, og der er nogle, sådan nogle som mig, nogle 
pressemedarbejdere, der tit og ofte laver ting for topledelsen osv. Og grafikerne, de har meget 
behov for sådan, at, hvad skal man sige, kunne ordne deres dag, så de kan nå at lave brochuren til 
ditten, datten afdelingen osv., hvor vi ofte bare får tingene læsset ned over os, fordi der er en eller 
anden mediedagsorden, og så rydder vi bordet, og så går vi i gang. Udfordringen er når vi så har 
brug for hinanden, og vi så ikke bare rydder vores eget bord, men forsøger at rydde nogle andres 
borde også, og sådan noget. Det kan nogle gange, sådan gøre at vi i samarbejdet skal strenge os an i 
hvertfald, så det kan jo også være noget med det sociale, at man skal have tillid til hinanden osv., at 
man ikke gør det for at irritere osv., men fordi det er nødvendigt.  
Interviewer: Sidder du i et team? Hvordan er i inddelt?  
Henrik: Det er lidt op i luften lige nu, men ja, vi har et team, som, jeg vil tro det hedder, sådan et 
eller andet al la nyhedsteam eller sådan noget. Og det omfatter dem der er meget skrivende og 
journalistisk arbejdende, og så har vi nogle webfolk, og nogle intranet folk, og nogle grafikere, som, 
hvad skal man sige, har nogle andre opgaver, og hvordan de helt nøjagtig mødes, det ved jeg faktisk 
ikke, om der er et møde med grafikerne, et møde med intra osv. Så det ved jeg faktisk ikke endnu.  
Interviewer: Hvor mange er i i? 
Henrik: Vi er 12. 
Interviewer: Hvor mange er i i dit team? 
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Henrik: Nå, der er vi 1, 2, 3, 4, 5. 5 styks.  
Interviewer: Mødes i så, jer 5 og Gudrun, en gang om ugen?  
Henrik: Ja, vi mødes en gang om ugen. Ja. Og snakker som sagt om ugeplanen. 
Interviewer: Vi snakkede med Karina, som sidder med intranet, og hun fortalte at hun og hendes 
team mødes med Gudrun hver 14. dag, og sagde godt, at hun mente, at i mødtes med hende en gang 
om ugen. Hvad kunne årsagen været til, at i skal mødes dobbelt så ofte med Gudrun?  
Henrik: Pas. Altså jo, jeg tænker, at det er noget med, at det afspejler, måske lidt, hvad hedder det, 
opgaverne. Hvis man kan sige, opgaverne for intranetfolkene er lidt mere langvarige og måske lidt 
mere forudsigelige, mens vores kan ændre sig, altså i virkeligheden fra time til time, hvis der sker et 
eller andet, som hvis der er en beredskabssag, hvor et barn f.eks. dør i en dagsinstitution eller et 
eller andet ikke. Så rydder vi alt hvad vi har på bordet, og så går vi i gang med det ikke. Og derfor 
så er der en del koordinering i forhold til det, jeg tænker at det ligesom er det der kan være 
afgørende. 
Interviewer: Hvordan ser du din gruppes rolle i kommunen? 
Henrik: Jeg ser os meget som sådan en serviceorganisation. Vi skal understøtte det der sker her i 
kommunen. Vi skal sørge for at brede det ud til den åbne offentlighed. Så det er meget styret af 
hvad der sker i kommunen. Vi er jo ikke sådan nogen.. eller jo vi sætter også ting i gang, men det er 
meget projekter, som kører i kommunen som vi forsøger at brede ud. Der kan være noget 
understøttelse af projekter, som også skal have en intern udbredelse og sådan noget. Og der hjælper 
vi projektledere, direktører. hvis man kigger på hele det grafiske arbejde, jamen så sidder de og 
laver bl.a. brochurer plakater og alt det grafiske arbejde for en masse af afdelingerne, som har en 
eller anden form for borgerkontakt ikke. Så det er rigtigt meget service til organisationen. 
Formidlingsopgaver, og jeg plejer at sige at vi ledsager ting med kommunikation ikke. Så vi er 
sådan med hele vejen, og støtter op om det der er i gang.  
Interviewer: Hvem ville du så sige at I arbejdede for? 
Henrik: Jamen altså man kan sige. Altså, vi arbejder for organisationen, det er der ingen tvivl om, 
og hvis man så kigger på der hvor jeg sidder, så er det meget med presse og topledelse at gøre, men 
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man kan sige at grafik, web og intra specielt, jamen det er jo rettet mod de enkelte afdelinger ofte. 
Så de arbejder i høj grad for alle mulige andre end topledelse og sådan noget. Vi har meget kontakt 
med topledelse og sådan noget - naturligt nok. Fordi det er dem der tit siger noget på Holbæk 
kommunes vegne. 
Interviewer: Hvis du skal prøve at beskrive jeres kerneværdier, hvordan ville de så lyde? 
Henrik: Jamen, jeg synes, at det er svært, det er sådan. Jeg ved ikke helt med den her. Den står lidt 
på. Altså vores kerneværdier. Jeg tror der ligger meget i det dér servicemindet. At vi skal være klar 
til at rykke når der sker noget uanset om det er på topledelsesniveau, eller om det er en afdeling som 
har et behov. Sådan ser jeg det, at vi skal være meget servicemindet. Ja det er vel en værdi? Jeg 
synes også - jeg ved ikke om jeg kan koge det ned til en værdi. Vi skal også være med til at udvikle 
organisationen på sæt og vis. Vi kan lave nogle produkter osv. ikke men der hvor det virkelig 
rykker, det er hvis hele kommunen som sådan bliver gode til at kommunikere og fokusere mere på 
kommunikationen. Så vi skal også sådan være udviklende i en eller anden forstand, og det meget 
svært at pege på hvordan man lige gør det, men vi gør det jo bl.a. ved at være til stede og stille 
spørgsmål og blande os. Så hvordan kan man koge det ned til en værdi. Det er vel et eller andet 
med, at vi også er udviklende. Servicemindet og udviklende. 
Interviewer: Betyder det at du har opgaver med at hjælpe andre afdelinger end topledelsen i 
kommunen med deres formidling? 
Henrik: Ja altså i høj grad. Altså, vi er jo delt ind på nogle fagområder som vi har ansvaret for. Det 
betyder ikke at vi ikke dækker ind for hinanden osv. Men jeg har teknik- og miljø og mange af de 
ting der sker, der ringer de helt naturligt til mig og siger, at hey jeg har lige en historie her. det er jo 
ikke fra topledelse, og det kan jo godt være at jeg skal have en eller anden til at udtale sig, men det 
er jo lige så meget for afdelingerne og for udbredelsen af de gode ting, som de går og driver med 
derude. Så i den forstand, ja s arbejder jeg i høj grad også for organisationen osv. Tit og ofte har de 
også nogle projekter hvor de har brug for at komme i kontakt med borgerne og de ikke helt ved 
hvordan de så gør det bedst. En pressemeddelelse kan også handle om at der er et borgermøde om 
vejbelysning ude i et eller andet område eller hvad nu ikke. Og hvordan får man lige folk til at 
komme til det ikke. Så det er ikke kun topledelse, men også meget kontakt. 
Interviewer: Hvilke værdier er vigtige i forhold til din motivation for at gå på arbejde hver dag? 
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Henrik: Altså, jeg synes det rykker når vi laver fede ting hvor det bare virker. Altså når man kan se 
at det man sådan tænkte er rigtigt ikke. Og effekten er det man havde forventet. Så rykker det for 
mig ikke. Der er selvfølgelig nogle ting, som er højt profilerede og som man gerne vil lave ikke, 
men hvis man tager borgermødet fra før ikke, og min finder den rigtige vinkel, så folk gider, at 
komme, og der så kommer folk og det får en stor udbredelse. Jamen det er en stor tilfredsstillelse. 
Så gør man sit arbejde godt som kommunikationsmedarbejder. Og så er der i øvrigt også credit at 
hente fra de der har det behov. De kan sige "nå for helvede det er det kommunikation de kan". Men 
hvis vi skal koge det ned til en værdi igen. Jamen det er jo det at være servicemindet og det med at 
hjælpe og.. Sådan at de gode ting som vi ved, at der er i kommunen får den størst mulige effekt, det 
jeg tror vi kan ikke. Skubbe på så det får den effekt det fortjener. 
Interviewer: Føler du både i forhold til din egen, men også afdelingens værdier og arbejdsgangen, at 
du har mulighed for at påvirke det? 
Henrik: Ja, det synes jeg, det synes jeg at vi har. Nu som sagt er vi en ny afdeling, og det betyder at 
arbejdsgangen, selvom vi fastholder den opgaveportefølje vi har, så de arbejdsgange der er de 
kommer til at ændre sig. Det skal de også, det en af ideerne med at lægge os sammen, at vi i højere 
graf kan arbejde sammen ikke. Så jeg føler bestemt at jeg har en indflydelse på hvordan 
arbejdsgangene kan komme til at se ud, og det skal vi alle sammen have. Så hvis der er nogle der 
føler at de ikke har, så skal vi have snakket om det, for det er i hvertfald vigtigt. 
Interviewer: Hvis vi går over til økonomi. Har du eller dine kollegaer haft samarbejde med 
økonomiafdelingen 
Henrik: Ja, men det er primært sådan, du ved, hvis man har et eller andet spørgsmål af teknisk 
karakter, eller man skal lave en tale, som har et eller andet økonomisk indhold. Så det er meget 
sådan nøgletalsagtigt. Hvordan er det nu lige det ser ud osv. Så kommer man og spørger ikke. Så et 
meget fast samarbejde, det er der jo ikke. Og det er jo nok også derfor at Claus også har sagt, at det 
kunne være en god ide. Og det er jeg sådan set fuldt enig i.  
Interviewer: Så det har meget været når du har haft behov for assistance til nogle tal, men det har 
ikke været, at du har været ude og assistere dem? 
Henrik: Nej altså. Vi har prøvet sådan. Altså, vi ved der er nogle fast ting for økonomi altså sådan 
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noget som budgetlægning og årsregnskaber og så videre. Og der kan jeg jo se gode grunde til 
egentligt at arbejde sammen og også være tættere inde over den proces for at se hvad, jamen 
hvordan kommer det her til at se ud. Men det er også en meget politisk proces, i hvertfald 
budgetlægningen, altså årsregnskabet. Det er jo rimelig fast. Men budgetlægningen afhænger jo 
meget af nogle politikere. Altså, vi kan ikke blande os i den der politikdel, og derfor er det først når 
vi sådan har det endelige budget at vi sådan kan sige et eller andet. Men jeg kunne se at der var 
nogle ideer i at man var lidt tættere inde over de der ting der sker der.  
Interviewer: Hvordan forestiller du dig at arbejdsgangen er ovre hos økonomi? 
Henrik: Jamen det afhænger jo selvfølgelig meget af hvad for nogle funktioner de har ikke. Men 
jeg tror den er anderledes i forhold til vores arbejdsgange. Der er nogle ting de også arbejder hen 
imod. Altså, der er det her med at der skal lægges et budget og det bruger de jo månedsvis på, hvor 
de ved at det er den store opgave. Den slags har vi ikke ret meget af. Så det er meget sådan fra dag 
til dag. Det samme med at de skal lave et årsregnskab. De skal følge op på hvordan budgettet 
udvikler og sådan noget. Så der er sådan nogle store dyr i åbenbaringen, som vi ikke rigtigt har eller 
i hvertfald ikke kender på forhånd. Så der er vi forskellige i hvert fald. 
Interviewer: Gudrun nævnte også noget med at der da i havde siddet sammen, at nogle gange så 
havde i brug for sådan at snakke lidt mere end dem og være lidt mere højlydte, hvor at de måske 
ofte havde brug for at sidde stille og kigge ind i deres computer og koncentrere sig, og hvor hun 
sådan havde sagt at de måtte sige til og sådan. Hvordan har du oplevet de forskelle? 
Henrik: Jamen helt klart. Vi snakker vældig meget og vi skal i øvrigt også være opmærksomme på 
det i forhold til os selv. Fordi altså vi kan alle sammen godt lide at snakke men vi skal også have 
lavet noget. Så der skal vi sådan tage hensyn til hinanden også. Men det er rigtigt der er også et 
clash i forhold til økonomi, da vi sad tæt på dem, fordi de skal holde styr på lange rækker af tal og 
Excel-ark, og det kræver altså noget koncentration, hvor vi måske mere er sådanne nogle der lever 
af også lige at høre og så videre. Hvordan oplevede du det der? Du har lavet sådan noget?  Kan vi 
ikke lige? Så jo altså der er to forskellige personligheder i spil tror jeg. Men jeg synes vi tog sådan 
rimelig hensyn og da de fandt ud af de bare kunne tysse på os, og at vi ikke blev sure over det, så 
synes jeg egentlig at det gik rimelig godt. 
Interviewer: Hvis nu man sagde at der kom et samarbejde i gang, kunne du så se dig selv, måske på 
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en halvtids stilling i en konsulentrolle for økonomi? Kunne du se det give mening at der var sådan 
en? 
Henrik: Ehm en halvtidsstilling? 
Interviewer: Det var bare et eksempel. Det behøvede det ikke være. Men det var mere et fast 
samarbejde? 
Henrik: Men hvad tænker I vedkommende skulle gøre altså? Var det så at arbejde mere for 
økonomi i forhold til deres? 
Interviewer: Ja altså i forhold til alle deres formidlingsopgaver. Måske specielt det med at de har en 
stor opgave i at formidle deres budgetter, og de der tal til politikerne, og at det vi i hvertfald også 
har kunne se i forhold til nogle af interviewene, det er de siger at de har meget fokus på at, fordi at 
nogle af tingene er meget detaljerede og der er nogle af tingene der er meget svært at få kogt ned, så 
det kun er de grove træk som politikerne får. Så forestiller vi os, at kommunikationsfolk måske ville 
kunne hjælpe med den opgave og kunne gøre det produkt politikerne får bedre.  
Henrik: Ja, og det tænker jeg helt klart. Det var også et jeg prøvede at sige med at i forhold til de 
der budgetlægningsting måske specielt, jamen der tror jeg at der er en opgave. Jeg tror også at der er 
noget eksternt. Altså at hvis vi kender processen lidt bedre, er lidt tættere på, så kan vi også eksternt 
bedre formidle det her. Det er jo nok så vigtigt for borgerne. Men ja jeg tror også der er det der 
semiinterne i forhold til byrådet der skal forstå de her ting for at kunne tage deres beslutninger på et 
oplyst grundlag. Jeg tænker også at der måske kan være noget. Jeg har jo en kontaktflade ud til en 
masse institutioner og sådan noget. Det kender jeg ikke sådan helt i hvor høj grad den egentlig er 
der, men jeg ved da at de har også kontakt med nogle folk på institutioner og så videre. Der tænker 
jeg tit at måske bliver de også ringet ned fordi at der noget de ikke har fået gjort kommunikativt, og 
så kan de lige pludselig ikke finde ud af derude hvordan det lige nøjagtigt er at det skal forstås, når 
der kommer et direktiv fra økonomi eller sådan noget. Så der kunne også være noget i forhold til 
den interne ting. Så jo jeg kan sagtens at der er masser af muligheder for at bidrage, det er der slet 
ingen tvivl om. 
Interviewer: Du nævnte at det er nogle forskellige typer mennesker og forskellige typer 
arbejdsopgaver og sådan nogle ting. Kunne du se nogle forhindringer i, at man tog en mand ud fra 
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kommunikation og satte ham ind i en økonomiafdeling i forhold til arbejdsgange og sådan nogle 
ting? 
Henrik: Jeg tror man ville tilpasse sig. Men altså nu kan jeg jo kun tage stilling til hvis det var mig 
selv der skulle gøre det. Jamen så tror jeg da, at det ville være lidt svært. Man ville nok gerne slå 
lidt mere med armene end det faglige i økonomi normalt tillader, og jeg tænker også, at hvis sådan, 
at hvis man tager sådan et eksempel som budgettet, jamen så er der noget som når man er ved at 
lægge et budget og så videre, så er der noget der er meget politisk og der skal 
kommunikationsmedarbejdere passe rigtig godt på hvad de laver. Så der er nogle ting der. men altså 
jeg tror ikke sådan at man ville det skidt eller et eller andet. Det er behagelige folk og så videre. De 
er modtagelige overfor argumenter. Så det tror jeg kunne være udemærket. Måske kunne man også 
rykke noget af det, ved at stille nogle spørgsmål. Hvorfor skriver i egentlig ikke bare sådan her? 
Hvorfor skal det være sådan der?  
Interviewer: Hvad har du af uddannelse? 
Henrik: Jamen jeg har en Cand. Mag i kultur og formidling og det er i virkeligheden en meget 
projektuddannelse, men jeg har helt starten slået mig på kommunikationsdelen af det og så har jeg 
udviklet det at jeg aldrig egentlig lavet andet end det. Så jeg er sådan lidt selvlært. 
Interviewer: Tak for interviewet. 


